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Abstract – Generation Y as Human Capital 
Just as companies need to asses in which way future technologies will affect how they do 
business, so must they have a clear understanding of how future generations will help 
shape the future of the organization. 
The purpose of the project is to illustrate the impact generation Y has in the way we 
perceive the meaning of jobs in the future, seen from a corporate perspective. The intent 
is to illuminate concrete challenges companies will face in dealing with employees from 
generation Y, but also educate companies in the possible gains of conforming.  The 
problem is unique in the sense that it deals with a relatively uncharted generation, 
which has yet to show both their full potential but also their specific barriers. 
Furthermore, it displays issues in identifying unique traits for generation Y og which 
aspects can be explained by stages of life. 
It creates a situation where companies not only have to address the current challenge 
they face, but also forces them to view its existence from a changing perspective. 
Companies needs to deal with the complexities of having multiple generation specific 
cultures, which possibly contradict each other. 
 
The project deals with the challenges of generation Y through mainly two dimensions; 
how will the use of generation Y impact the organizational culture of companies, og in 
which way a company’s managerial strategies has to change, in order to facilitate some 
of the cultural tendencies that define generation Y. 
Ultimately, the project will try to cultivate some of the dimensions mentioned earlier, 
thereby giving companies the possibility to address some of the crucial challenge in 
dealing with a workforce from generation Y.  
Side 2 af 76 
 
Contents 
Abstract – Generation Y as Human Capital..................................................................................... 1 
1. Kapitel – Indledning .................................................................................................................... 4 
1.1 Introduktion til projektet ...................................................................................................... 4 
1.2 Motivation for projektet ....................................................................................................... 4 
1.3 Problemfelt ........................................................................................................................... 5 
1.4 Problemformulering .............................................................................................................. 6 
1.4.1 Begrebsafklaringer: ........................................................................................................ 6 
2. Kapitel - Metode ......................................................................................................................... 8 
2.1 Design.................................................................................................................................... 8 
2.2 Videnskabsteoretiske overvejelser.  ...................................................................................... 9 
2.3 Teori .................................................................................................................................... 12 
2.3.1 Mary Jo Hatch og Edgar Schein.................................................................................... 12 
2.3.2 Storytelling ................................................................................................................... 12 
2.3.3 Arbejdsgiver og arbejdsgangen: .................................................................................. 13 
2.3.4 Cost-benefit & human kapital teorierne...................................................................... 14 
2.4 Empiri  .................................................................................................................................. 15 
2.4.1 Valg af respondenter ................................................................................................... 15 
2.4.2 Kildekritik ..................................................................................................................... 16 
2.4.3 Kritik af andenhåndsempiri .......................................................................................... 17 
2.4.4 Interviewdesign............................................................................................................ 18 
2.4.5 Selektiv kodning ........................................................................................................... 19 
2.4.6 Verifikation................................................................................................................... 19 
2.5 Afgrænsning ........................................................................................................................ 20 
2.5.1 Teoretisk afgrænsning ................................................................................................. 20 
2.5.2 Metodisk afgrænsning ................................................................................................. 21 
3 Kapitel – Redegørelse af generation Y ....................................................................................... 22 
3.1 Indledning  ........................................................................................................................... 22 
3.2 De demografiske kohorter .................................................................................................. 22 
3.3 Opperationalisering af generation Y ................................................................................... 26 
3.4 Hvad kan generation Y bidrage med og hvilke krav sætter de til arbejdsmarkedet?  ........ 27 
3.5 Sammenfatning  ................................................................................................................... 31 
Side 3 af 76 
 
4. kapitel – Kulturanalyse.............................................................................................................. 33 
4.1 Organisationens kultur........................................................................................................ 33 
4.1.1 Fortolkningsmæssige udfordringer.............................................................................. 34 
4.1.2 Work-life-integration ................................................................................................... 36 
4.1.3 Personlig udvikling: ...................................................................................................... 38 
4.2 Delkonklusion...................................................................................................................... 40 
5. kapitel - Storytelling .................................................................................................................. 42 
5.1 Storytelling .......................................................................................................................... 42 
5.2 Delkonklusion...................................................................................................................... 46 
6. kapitel – Generation Y på jobbet .......................................................................................... 48 
6.1 Leder vs. generation Y......................................................................................................... 48 
6.2 Arbejdsgang vs. generation Y.............................................................................................. 52 
6.3 Delkonklusion.......................................................................................................................... 55 
7. Kapitel -  Afvejelse af kapital ..................................................................................................... 57 
7.1 Samfundsøkonomiske fordele og ulemper............................................................................. 57 
7.2 Afvejning af humane fordele og ulemper ved generation Y................................................... 61 
7.3 delkonklusion ...................................................................................................................... 65 
8. Kapitel konklusion ..................................................................................................................... 67 
8.1 Perspektivering ................................................................................................................... 69 
8.3 Reflektering over projektet..................................................................................................... 70 
Litteraturliste ................................................................................................................................ 72 
 
  
Side 4 af 76 
 
1. Kapitel – Indledning 
1.1 Introduktion til projektet 
 
Introduktion har til hensigt at belyse hvordan, vi gennem arbejdet med vores 
bachelorprojekt, får en indsigt i de erhvervs- og samfundsøkonomiske discipliner; 
organisation, ledelse og ressource vurdering, der forekommer i en virksomhudg. 
Projektet søger undervejs at opnå større viden inden for de potentielle udfordringer 
virksomheder kan stå overfor, set i forhold til brugen af medarbejdere fra generation Y. 
Hermed ønskes at opnå større indsigt i de potentielle forandringer, virksomheder 
muligvis skal undergå for at appellere bedst muligt til fremtidens medarbejdere. 
 
Projektet vil have særlig fokus på de kulturelle og ledelsesmæssige aspekter der 
udspringer ved brugen af generation Y.  Med dette søges blandt andet at opnå en dybere 
forståelse af hvordan virksomheder håndterer de erhvervs- og samfundskulturelle 
udfordringer som fremtidens arbejdsgivere står overfor. 
Projektet vil i forbindelse med dens empiriske indsamling, inddrage eksperter indenfor 
blandt andet rekruttering og forskning af generation Y. Herunder vil der forsøges at 
opnå en indsigt i udviklingen af generationen og dens betydning for virksomhederne. 
 
Projektet vil forsøge at illustrere kulturelle, organisatoriske og ledelsesmæssige 
udfordringer som virksomheder møder igennem deres omgang med generation Y. 
Projektet har desuden til hensigt at skabe en diskussion om hvorvidt en generalisering 
af en hel befolkningsgruppe, defineret ud fra fødselsår, kan have en reel brugbarhed for 
virksomheder. Formålet igennem projektet vil således være, at give læseren viden som i 
større grad kan operationaliseres i virksomheder, men samtidig også giver en indsigt i 
de fordele og ulemper der potentielt opstår i brugen af generation Y. 
1.2 Motivation for projektet 
I det samfund vi lever i stilles der højere krav til den enkelte medarbejder samt 
virksomheder og deres humane ressourcer, dette i højere grad end tidligere (Kristensen, 
2010). Tiderne har ændret sig og det samme gælder den måde vi arbejder på (Stein, 
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2013, s. 6). Der er igennem de senere år sket en udvikling hvad angår teknologien, 
hvilket har forandret mange af virksomhedernes arbejdsformer (Ibid., s. 4f). 
Forandringsparathed er i langt højere grad omdrejningspunktet for både ledere og 
medarbejdere i virksomheder (Brown, 2014, tid: 5:00–7:00). Der er debat om hvordan 
generation Y, som er begyndt at indtræder på arbejdsmarkedet, skal ledes da de er 
opvokset i en tidsalder præget af at være en del af et globalt netværkssamfund (Stein, 
2013, s. 3f). Det er lettere at komme i kontakt med hinanden på trods af at afstandene 
mellem folk bliver længere og længere. 
Grundet naturl:ige forandringer og udvikling op gennem generationer, mener vi det er 
relevant at søge at forstå den udvikling der er sket, og se hvilke udfordringer en 
virksomhed står overfor i forhold til fremtidens medarbejdere. Projektet henter sin 
inspiration i at undersøge hvordan generation Y differentiere sig fra tidligere 
generationer. Herunder hvilke krav der stilles og hvormed dette skaber et behov for 
tilpasning hos virksomhederne. 
Derfor ser vi en relevans i at undersøge hvordan generation Y påvirker virksomheders 
ageren og ressourcer. 
1.3 Problemfelt 
På samme måde som virksomheder i dag skal kunne fremføre sunde regnskaber og 
solide egenkapitaler, illustreres et centralt element af virksomhedens konkurrenceevne, 
igennem brugen af deres medarbejdere. De mennesker som forvalter og udnytter 
virksomhedens ressourcer, er således en af de primære kræfter som determinere 
virksomhedens fremtid. 
Der er findes immaterielle ressourcer i form af human kapital hos enhver virksomhed 
hvis værdi umildbart ikke fremgår i regnskaberne. Spørgsmålet er så hvordan 
virksomheder bedst kan skabe en forudsætning, hvor disse ressourcer bliver benyttet og 
udviklet bedst muligt. 
Begrebet generation Y er aktuelt i dagens samfundsdiskussion, da en stor del af 
generationen ikke kun skal være i stand til at varetage fremtidens arbejdsmarked, men 
samtidig skabe vækst. Det er igennem artikler og undersøgelser belyst at generation Y 
arbejder og skal ledes på en anden måde end ældre generationer. Forskellene ses f.eks. i 
den måde generationerne kommunikerer (Myers og Sadaghiani, 2010), opfatter 
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arbejdspladsen (Devine, 2010) og hvordan de motiveres (McGinnis, 2011) i deres 
arbejde. Der sættes således krav til både at faciliteter den nye generations krav og 
forventninger til en arbejdsplads. Samtidig belyser det også en udfordring i at skabe 
miljøer hvor flere forskellige generationer af medarbejdere kan udvikle deres egen 
humane kapital, og på samme tid føler sig motiveret til at styrke virksomhedens 
konkurrenceevne. 
Mange ledere kommer fra generationer som er ældre end generation Y. Det er derfor 
relevant at belyse de problemstillinger der forekommer i benyttelse af generation Y på 
arbejdspladsen. Et eksempel på en undersøgelse der omtaler problemstillingen, er 
Deloittes store internationale undersøgelse som belyser vigtigheden af at forandre 
virksomheden og ledelsen i takt med at nye medarbejdere tilkommer (Schwartz et al., 
2014). 
Problemformulering er således udledt af vores formodning om komplikationer som 
potentielt vil opstå såfremt virksomheder ikke tager højde for integrationen af den 
fremtidige arbejdskraft.  
1.4 Problemformulering 
 
Hvordan kan virksomheder forholde sig til generation Y på arbejdsmarkedet? 
 
1. Hvordan har generation Y arbejdsmæssig relevans for virksomheder? 
2. Hvilke kulturelle aspekter er der ved integration af generation Y på 
arbejdspladsen? 
3. Hvilke udfordringer og overvejelser er vigtige for virksomheden?   
 
1.4.1 Begrebsafklaringer: 
Begreber der skal uddybes/forklares for læseren så der ikke er uklarheder med hvad vi 
mener i forhold til vores problemformulering? 
 
Arbejdsmæssig relevans 
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Med arbejdsmæssig relevans skal forstås, hvilke kompetencer og kvaliteter generation Y 
kan bidrage med ved indtrædelse på arbejdsmarkedet. De krav og udfordringer de 
bringer til virksomheden. 
 
Kulturelle aspekter 
I en hvilken som helst virksomhed er der i organisationen en kultur. De kulturelle 
aspekter skal ses som den kultur og de kulturelle rammer der er i virksomheden. 
Strukturen, måden at kommunikerer på og arbejde på er ting der går ind under 
kulturelle aspekter. 
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2. Kapitel - Metode 
2.1 Design  
For at besvare ovenstående problemformuleringen vil strukturen i bachelor projektet 
bygges op af tre følgende dele; redegørelse, analy se, konklusion samt perspektivering. 
Projektets hovedspørgsmål og tre underspørgsmål har til formål at skabe en forståelse af 
problemstillingen der er omkring generation Y. 
Den første del af projektet tager udgangspunkt i en redegørende del, der er centraliseret 
omkring under spørgsmålet: Hvordan har generation Y arbejdsmæssig relevans for 
virksomheder? 
Projektet vil lave en operationalisering af begrebet generation Y, som videre vil blive 
behandlet i analysen. Dette gøres med henblik på at kunne verificere hvad det er 
projektet ønsker at måle. 
Der vil tages udgangspunkt i hvem generation Y er og hvad der er kendertegner denne 
generation. Her forsøges at klarlægge hvilke særlige egenskaber der findes ved 
generation Y, og hvilke krav de stiller til deres ansættelsesforhold. Dette er med henblik 
på at gøre det tydeligt for virksomheder hvilke faktorer der, har stor indflydelse på 
generationen rent erhvervsmæssigt. 
 
Anden del af projektet er en analysen med udgangspunkt i: Hvilke kulturelle aspekter er 
der ved integration af generation Y på arbejdspladsen? Her vil projektet analysere den 
viden som er indsamlet gennem interview, sekundær empiri og teori. Dette vil skabe en 
ny og større forståelse af udfordringerne en virksomhed står overfor i forbindelse med 
Generation Y. Der lægges vægt på kulturelle aspekter internt i en virksomhed og der 
tages udgangspunkt i forskellige teorier som er med til at klarlægge nogle af de faktorer 
som har stor betydning for organisationen. 
 
Projektets sidste underspørgsmål lægger op til en fortsat analyse der inddrager 
afvejning af økonomi, ledelse og virksomhedens humane ressourcer. Vi inddrager her 
spørgsmålet om hvilke udfordringer og overvejelser er vigtige for virksomheden? 
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Analysen tager udgangspunkt i en økonomisk afvejning af fordele og ulemper med 
inspiration fra cost-benefit og human kapital teorierne. Teorierne anvendes således at 
de økonomiske udfordringer virksomhederne står overfor kan analyseres. I det 
ledelsesmæssige aspekt analyses de ledelses og motivations udfordringer der kan opstå 
ved at integrere generation Y på arbejdspladsen. 
 
Vi søger ikke at finde én sand objektiv viden da vi som forskere ikke kan sige at en 
fortolkning er mere rigtig end den anden. Vi søger i stedet at bringe eksisterende og ny 
viden i samspil i vores analyse. 
Tredje del af projektet er den konkluderende del, der sammenfatter redegørelsen og 
analyserne til besvarelse af problemformuleringen. Konklusionen følges op af en 
perspektivering der har til formål at se vores problemstilling i et andet perspektiv. 
 
2.2 Videnskabsteoretiske overvejelser. 
I det videnskabsteoretiske udgangspunkt vælger vi at arbejde inden for hermeneutikken, 
med inddragelse af dele fra socialkonstruktivismen. Til at begynde med vil vi kort 
redegøre for den hermeneutiske tilgang. 
I specielt vores dataindsamling er vi inspireret af den hermeneutiske tilgang, i den 
forstand at vores forforståelser omkring generation Y kommer i spil, og præger vores 
interviewguide samt vores fortolkning af meningsskabelsen i interviewene. Gennem 
interviewene søger vi løbende at få en ny forståelse af genstandsfeltet, som inddrages i 
de efterfølgende spørgsmål, for at opnå så meget ny viden som muligt (Brinkmann og 
Tanggaard, 2010, s. 37f). 
Hermeneutik er en fortolkningsvidenskab, der har til formål at fortolke og opnå 
forståelse for meningsfulde fænomener (Juul, 2012, s. 116). Hvad angår generation Y er 
der mange forskellige betegnelser for hvad generationen kan og hvilke kompetencer de 
kan tilføre en virksomhudg. Dette går godt i spænd med den hermeneutiske opfattelse af 
fortolkning. For at forstå konstellationen mellem virksomheder og generation Y er det 
vigtigt at fortolke og analysere genstandsfeltet. Hermeneutikken lægger op til at der er 
en mangfoldighed af fortolkninger, som pr. definition vil være usikre, da enhver 
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fortolkning er åben for indvendinger og kritik. Ingen fortolkning kan gøre krav på at 
være en endegyldig fortolkning. Derfor foretages en operationalisering af generation Y, 
for at fremlægge projektets fortolkninger af generation Y. 
Igennem projekt ønskes ikke at komme frem til én fortolkning af hvad en virksomhed 
skal gøre i forhold til fremtidens medarbejder, eftersom fortolkninger altid forekommer 
på et bestemt tidspunkt, og i dag kan fortolkningen af generations udviklingen være 
markant anderledes end hvad den tidligere har været. Generationerne har gennem tiden 
ændret karakter og indhold, og indgår efter vores mening stadig i en fortolkningsproces 
alt efter hvem der omtaler generationsændringerne. 
I denne sammenhæng er det relevant at inddrage den hermeneutiske cirkel, som 
fortæller om ontologien og epistemologien i hermeneutikken. Vi har valgt at fokusere på 
den filosofiske hermeneutik der tale om de ontologiske aspekter af den hermeneutiske 
cirkel. Her er der fokus på ”væren i verden” idet forskeren flytter ind i den 
hermeneutiske cirkel og bliver en del af det han ønsker at fortolke (Ibid. s. 121). Det vil 
sige, at vi i den filosofiske hermeneutik ser på forholdet mellem forskeren og genstanden 
der skal fortolkes (Ibid., s. 111).  Vi gør brug af dette i vores interview proces hvilket gør 
hermeneutikken yderst interessant at anvende. 
Ud over vores interviews har vi indsamlet viden om generation Y gennem desk research, 
og vi er derfor ikke gået ind i forskningsprocessen uvidende. Gennemsigtighed i 
projektet er væsentligt, og det er derfor vigtigt, at vi tydeligt ekspliciterer vores 
forståelser, og begrunder de valg vi tager for at opnå dette. Det handler i sidste ende om, 
at vi gennem de nye erfaringer, der fremkommer gennem vores interview, kan udfordre 
vores forforståelser. 
De erkendelser vi vil komme frem til, vil dermed være et samspil mellem vores horisont 
og de fremmede horisonter, som vi møder gennem dataindsamlingen (Juul, 2012, s. 
405). Det handler om at skabe et meningsunivers gennem vores undersøgelser, som 
inddrages i vores videre fortolkning og i analysearbejdet. 
Vores metode og tilgang er dog ikke kun inspireret af hermeneutikken, hvilket skyldes, 
at virkeligheden i en socialkonstruktivistisk opfattelse, er konstrueret i interaktionen 
mellem mennesker. Dette gør sig gældende i problemstillingen omkring generation Y. 
Der er ligeledes den antagelse i socialkonstruktivismen, at der ikke kan tages afstand fra 
de iboende forforståelser man har, ved mødet med sit genstandsfelt. Dermed vil vores 
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forforståelser være afgørende for hvad vi ser, og antager for at være sandt i interview og 
dataindsamlingsprocessen. Eftersom vi selv er en del af det genstandsfelt vi vil 
undersøge, er vi i vores søgen præget at vores forforståelser. Socialkonstruktivismen 
hævder også, at den viden og opfattelse vi har om virkeligheden, skabes ved interaktion 
med andre, dette kan eksempelvis være gennem den diskurs, der er om et fænomen eller 
et begreb. I projektet kommer dette til udtryk i forhold til hvordan man italesætter 
begreber som human ressourcer og generation Y. Den tankegang der præger det 
socialkonstruktivistiske vil kunne ses i vores empiriske undersøgelser, da vi her kigger 
nærmere på hvor interaktionen med respondenterne fører os hen, samt hvordan 
generationsudvikling og virksomhedens brug af humane ressourcer i interviewet bliver 
italesat. Vi vil fokusere på den forståelse og diskurs der hersker inden for en 
virksomhed, når det drejer sig om humane ressourcer, og se om det fortolkes forskelligt 
alt efter hvem man taler mudg. Der er i interviewprocessen fokus på den interaktion der 
sker mellem respondenterne og os som interviewere, da vi sammen skaber en mening og 
i fællesskab præger meningsdannelsen. Således vil interviewet være et møde hvor 
genstandsfeltet og vores forudsætninger, holdninger og interesser mødes, hvilket fører 
til en række bud på vores fælles forståelser af genstandsfeltet (Schrøder og Phillips, 
2005, s. 29). 
Projektet benytter ovenstående videnskabsteoretiske retninger, fordi det muliggør egne 
forforståelser i projektet. Desuden bliver det muligt, at foretage undersøgelser ud fra 
præmisser, som tillader, at benytte to subjektive interviews, hvor interviewpersonerne 
er præget af hver deres forforståelse, mens emnet for projektet er en del af dets 
genstandsfelt. 
Da vi selv er en del af generation Y, er vi derfor også påvirkede af den viden som vi 
finder, og kan stille nogle kritiske spørgsmål, fordi vi har en anden opfattelse af 
generation Y, end ældre generationer, som ofte kommer med udtalelser herom. 
Hermeneutikken og socialkonstruktivismen vil bidrage til projektet med en forståelse af 
begreber og emner som ellers kan være svære at konkretisere.  
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2.3 Teori 
I dette afsnit vil vi kort præsentere de teorier og de respektive ophavsmænd bag, som vi 
inddrager i analysen. 
 
2.3.1 Mary Jo Hatch og Edgar Schein 
For bedre at illustrere nogle af de kulturelle rammer som er med til at definere 
generation Y, vil projektet indledningsvist benytte sig af Mary Jo Hatch’ dynamiske 
kulturmodel. Teoriens primære funktion vil først og fremmest være at illustrere nogle af 
de processer som skaber kulturelle tendenser hos generation Y (Mary J. Hatch, 2013, s. 
188f). Samtidig er det hensigten at vise vigtigheden i at betragte kultur ud fra mere end 
enkeltstående forhold. Hermed vil projektet således illustrere den kompleksitet som 
opstår i forbindelse med fortolkning af kulturelle forhold og dynamikker. Det er således 
hensigten at give en dybere forståelse for tendenser som hersker hos generation Y, men 
samtidig portrættere hvilke udfordringer der findes i forbindelse med fortolkningen af 
disse. 
 
Projektet vil trække paralleller til Scheins teori om kultur i virksomheder. Teorien skal 
ses som værende et mere modernistisk og operationelt modstykke i fortolkning af 
generation Ys kulturelle tendenser (Mary J. Hatch, 2013, s. 188f). Endvidere er 
hensigten at illustrere nogle af de udfordringer virksomheder står overfor, ved at 
betragte kultur som et organisationsværktøj. 
Teorierne skal ikke betragtes som værende direkte modsætning, men i stedet illustrere 
nogle af de forskelle og udfordringer som opstår ud fra hvilke perspektiv kultur opfattes 
fra. 
 
2.3.2 Storytelling 
Vi gøre brug af David Bojes fortolkning af storytelling (Mary J. Hatch, 2013, s. 173ff), 
som et led i at skabe kulturel samhørighed og forståelse i inddragelsen af generation Y 
på arbejdsmarkedet. Med denne teori, bliver det muligt, at belyse hvordan generation Y 
ikke nødvendigvis vil være påvirket af en storytelling på overordnet niveau, idet denne 
generation har et mere kortsigtet mindset. Projektet vil belyse hvordan storytelling, kan 
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benyttes som et individuelt ledelsesværktøj for generation Y. Derved vil teorien om 
storytelling være nyttig, i forståelsen af ledelsen af generation Y og imødekommelsen af 
de alternative krav og ønsker de har til deres karriere. Storytelling kan blandt andet 
bruges til at sætte fokus på hvordan meningsdannelse kan være et vigtigt led i succesfuld 
inddragelsen af generation Y i virksomhederne. Projektet vil illustrere vigtigheden af 
fortællerens rolle i storytelling. Det er hensigten at benytte storytelling som et 
analyseredskab til, at afklare hvordan generation Y kulturelt kan blive integreret på 
arbejdsmarkedet og hvordan ledelsen af disse vil give de bedste resultater, med de 
særlige krav og karakteristika som generation Y besidder. 
 
2.3.3 Arbejdsgiver og arbejdsgangen: 
I analysen af generation Y og dens relation med arbejdsgiver indgår Kurt Lewins 
ledelsesformer (Kjær et al., 2007, s. 185ff), efterfulgt af Warren Bennis og Burt Nanus 
teori om ledelsesstrategier (Sheldon, 1992, s. 193f) og til sidst Robert Tannenbaum og 
Warren Schmidts teori om situationsbestemt ledelse (Tannenbaum og Schmidt, 1973). 
Hver teori er udvalgt med tanke på behovet for et værktøj (teorierne) til at hjælpe med 
defineringen af problemet, og de er således fagligt anerkendte og relevante for de emner 
de berører. Problemet vil være forholdet mellem arbejdsgiver og medarbejder, med 
fokus på arbejdsgiverens rolle. Rækkefølgen er herefter valgt ud fra målet om at gå fra 
chunk-up til chunk-down, eller sagt på en anden måde, at scope ude fra og ind. 
Ledelsesformerne omhandler lederens overordnede arbejdssyn på medarbejderen. 
Ledelsesstrategierne går tættere på lederens praktiske væsen, mens den 
situationsbestemte ledelse kobler det hele sammen, så der udledes noget at sige omkring 
forholdet. 
Herzbergs to-faktor teori (Kjær et al., 2007, s. 73ff) er, afsluttende for kapitlet, valgt til 
at følge op på forholdet, nu set med medarbejderens perspektiv. Der tages som sådan 
ikke udgangspunkt i det udledte fra de øvrige forudgående teorier, hvorfor teorien står 
alene. Det gør den af den ene grund, at den rækker relativt bredt ud, og opsætter en 
omfattende vifte af motivations- og vedligeholdelsesmønstre hos medarbejdere, hvilken 
er vurderet i stand til at definere det problem der er opsat, mere end tilfredsstillende. 
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2.3.4 Cost-benefit & human kapital teorierne 
Vi har valgt Cost-benefit og Human-kapital teorierne for at inddrage et økonomisk 
perspektiv (Becker, 1975, s. 1ff). Det at få integreret generation Y kommer på den ene 
eller anden måde til at koste virksomheden penge og ressourcer. Derfor er det i vores 
analyse relevant at tage dette perspektiv med i forståelsen af de udfordringer 
virksomheder står overfor. Vi bruger således teorierne til at få identificeret nogle af de 
udfordringer der kan komme til at betyde noget for virksomhedens ressourcefordeling. 
 
Analysen vil hovedsagligt tage udgangspunkt i de kulturelle og ledelsesmæssige 
konsekvenser som illustreres i forbindelse med integrationen af generation Y. 
Underover dette, vil analysen drager paralleller til relevante samfundsmæssige 
problemstillinger, herunder blandt andet stress, hvis funktion er at skabe et mere 
nuanceret billede af de udfordringer der portrætteres.  
Formålet er at værdiansætte de ressourcer som generation Y bidrager med på 
arbejdsmarkedet.  
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2.4 Empiri 
2.4.1 Valg af respondenter 
Projektet anvender interviews med to forskellige respondenter. Disse er valgt ud fra 
deres faglige baggrund. I genstandsfeltet behandles forholdet imellem generation Y og 
virksomhederne. Derfor har vi valgt at søge ’eksperter’ på hvert område. Det har mundet 
ud i hhv. en foredragsholder og ekstern lektor på CBS, som er forfatter bag bogen 
Digitale indfødte på job (udkommer primo 2015), samt headhunter med eget firma, 
som gør sig inden for HR i vidensvirksomheder, med fokus på IT -medarbejdere. 
Vores valg er gjort ud fra kriterier, som syntes mest hensigtsmæssige. Vi ønskede en lille 
blandet gruppe på 2 til 3, med den sammenhæng at de alle – med afsæt i deres 
baggrund – kan sige noget sagligt og relevant til spørgsmålene udledt fra 
problemstillingen. 
Ifølge tidligere præsident for det amerikanske evalueringsforbund (EAE), Michael 
Patton, er der ikke en ligning for valget af respondenter, men han forsøger alligevel at 
udstikke de hensigtsmæssige forholdsregler forskeren skal tage sig, ved udvælgelsen af 
respondenter: 
 ”[…] if you will be conducting qualitative research, you should propose to 
purposively select participants who meet criteria that will yield a sample that is likely 
to provide the types of information you need to achieve your research purpose.” - 
(Patton, 2005, s. 65)  
Den selektive udvælgelse er en metode udledt af det såkaldte ”non-probability 
sampling”, som modsat ”probability sampling” ikke involverer tilfældigt udv algte 
personer (Trochim, 2006). Der sondres altså mellem hhv. kvalitative og kvantitative 
data. Vi har valgt den selektive udvælgelse, der på trods af at sætte høje krav til 
forskerens kompetence til at udvælge personer som har den rette substans af viden, 
stadig har vist sig som den mest effektive metode. 
Ved valget af type udvælgelse indenfor non-probability sampling, findes der en række 
udvælgelsesstrategier, hvor vi har valgt at gøre brug af den heterogene udvælgelse. 
Metoden omhandler inddragelse af respondenter med forskellige baggrunde. Vi ønsker 
at få en bred mening, forstået ved at vi bevidst differentierer interviewpersonerne på de 
forhold, som vi mener har størst påvirkning på deres svar (Saunders, 2012, s. 16; 
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Trochim, 2006). Det er en forholdsvis effektiv metode, givet at antallet af respondenter 
er knappe og det kun er respondenternes umiddelbare svare vi søger, og ikke de 
bagvedliggende faktorer som har betydning for svarene. 
 
2.4.2 Kildekritik 
Lindholms viden er udelukkende baseret på egne erfaringer, og har ikke noget teoretisk 
indgangsvinkel til generation Y, som Schultz.  Herved er vi klar over at hendes 
erfaringer og holdninger kommer ud fra hendes egen subjektive erfaringer, som vi 
fortolker videre i vores analyse. 
 
Schultz er rådgiver og forsker i digitalt indfødte og ledelse af dem. Schultz har skrevet 
flere bøger, antologier, kronikker og fagartikler omkring de digitalt indfødte og ledelse 
af disse. Schultz bruger begrebet ”digitalt indfødte” synonymt med rapportens begreb 
generation Y. Schultz har lavet to store forskningsværker: ”Årgang 2012” og ”Digitalt 
indfødte på job”.  En del af empirien til disse værker er kommet via hans tid som ekstern 
lektor på CBS (Institut for Interkulturel Kommunikation og Ledelse), og hans tid som 
ansvarlig for 3. semester på HA(kom), sammen med lektor Karl-Heinz Pogner. Schultz 
arbejder som selvstændig, hvor han er rådgiver og konsulent for virksomheder i mødet 
med de digitalt indfødte, og samtidig er han en eftertragtet foredragsholder. Derfor vil 
det være at forvente, at Schultz har nogle klare og bestemte holdninger til det emne som 
denne opgave berøre, da dette er hans levevej. Schultz kan derfor kritiseres for, at være 
bias-’ed’ i retningen mod, at der faktisk eksistere en forskel i hvordan generation Y skal 
ledes, og at de har nogle andre krav til arbejdsmarkedet. Man kan derfor argumentere 
for, at han vil forsøge at holde denne tanke i live, da det ellers ville kunne være med til at 
gøre ham arbejdsløs. 
Modsat vil Schultz engagement og erfaringen inden for arbejdet med generation Y, 
kunne bidrage betydeligt til projektet. Af hans CV fremgår det, at han seneste i to år, fra 
2010-2012 har været digital chef i virksomheden Republica A/S, hvilket må antages at 
have givet ham reel virksomhedsledelses erfaringen af netop den generation som denne 
rapport vedrører. Derudover har Schultz stået for rekruttering af nye medarbejder i 
virksomheden Magenetix A/S 2007-2009 (Hansen, 2014a). Denne viden forventes, at 
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have bidraget til netop af afklare hvilke krav den nye generation stiller til 
virksomhederne og som netop er et fokus denne rapport tager. Vi mener derfor, at 
Schultz er en kontekst primær kilde til viden om generation Y og denne generations krav 
og håndtering for virksomheder. Schultz er netop tæt på den aktuelle konteksten i form 
af hans erhvervserfaring som chef og rekrutteringsansvarlig og hans rådgivning og 
forskning på området (Ankersborg, 2007, s. 72). 
 
2.4.3 Kritik af andenhåndsempiri 
Projektet tager udgangspunkt i andenhånds kilder samt kontekst primære og sekundære 
empiri. 
Det har været et mål for dette projekt at størstedelen af empiri stammer fra kilder så tæt 
på genstandsfeltet som muligt, dette gøres for at øge den validitet og reliabilitet som 
findes i empirien og dermed videreføres til dette projekt. 
Undervejs i indsamlingen af empiri via desk-research har vi forsøgt at stille os kritiske 
overfor udvælgelsen af artikler, statistikker og anden data, idet vi kun ønsker at 
inddrage det, vi finder væsentligt for vores problemstilling. Den sekundær data 
udmærker sig som et godt udgangspunktet for analysen, da det giver en god basis viden 
om et projektets emne. Det er samtidig af væsentlig karakter at data udvælges på 
baggrund af nøje overvejelser, da de som oftest er indsamlet med et andet formål i 
tanke, og har dermed et andet fokus, end det som ligger til grund for dette projekt 
(Andersen et al., 2007, s. 268). 
Det kan argumenters at mængden af andenhånds empirien i projektet kan være med til 
at mindske dens validitet. Dette skyldes at der er overvejende uoverensstemmelser i 
mellem den indsamlede data omkring generation Y og dens relevans for 
arbejdsmarkedet. Dette havde eventuelt have været mindsket igennem indsamling af 
førstehånds kvantitativt empiri. 
Vi har derudover benyttet Steinar Kvale og Svend Brinkmanns Interview – introduktion 
til et håndværk, samt Alan Brymans Social Research Methodes, som har ligget til grund 
for at tydeliggøre nogle af de metodiske overvejelser som vi har haft. Disse er blevet 
benyttet da vi finder disse personer særligt stærke indenfor deres metodiske fagområde, 
og vi har haft fokus på at indsamle empiri skrevet og/eller fortolket af disse for at have 
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et solidt udgangspunkt for vores metodiske tilgang. 
 
2.4.4 Interviewdesign 
Vi foretager en eksplorativ undersøgelse hvor der anvendes kvalitative 
forskningsinterviews (Kvale og Brinkmann, 2009, s. 126). Vores interviews er åbne, og 
de udarbejdede interviewspørgsmål har et vejledende formål for os som interviewere, 
spørgsmålene er under tiden blevet ændret i takt med at vores vidensniveau øges. 
Strukturen i interviewet er ikke fastdefineret og planlagt i små detaljer, men åben 
overfor nye og spontane tanker der opstår under interviewforløbet. Vores tanke er, at 
præsentere et emne til respondenten, og følge op på det svar der gives, og dermed finde 
nye vinkler på emnet og se hvilken drejning samtalen kan tage efterfølgende (Ibid. s. 
126) Interviewene har til formål, at udvide vores forståelse omkring hvordan en 
virksomhed anvender, og for mest ud af dens humane ressourcer samt at få en øget 
viden omkring begrebet generation Y (Ibid., 132). 
 
Gennem vores projekt går vi abduktivt til værks, hvilket betyder at vi går ind til projektet 
med nogle antagelser om hvilke perspektiver de forskellige respondenter har (Olsen og 
Pedersen, 2013, s. 151f). Det er noget vi igennem projektet arbejder med vedvarende for 
at komme frem til eventuel ny viden om det fænomen vi undersøger. 
Vi har valgt at tage udgangspunkt i Steinar Kvales 7 faser af en interviewundersøgelse. 
De 7 faser er et værktøj der skal hjælpe os med at fastholde engagement og vores 
oprindelige ideer med vores interviewundersøgelse (Kvale og Brinkmann, 2009, s. 123f) 
og bruges som en guideline både før, under og efter vores interviews. Ved at søge at 
følge Kvales 7 faser kommer vi tidligt til at definere de tre spørgsmål: hvad?, hvorfor? og 
hvordan? i forhold til projektets gennemsigtighed for læseren. 
Gennem formålet med vores interviews kommer spørgsmålet Hvorfor? til udtryk. 
Formålet er at indhente empirisk viden, med henblik på at fortolke betydningen af 
respondenternes livsverden, samt at få indblik i deres erfaringer med generation Y. 
Projektets Hvad? omfatter generation Y, og den teoretiske viden vi har haft mulighed 
for at opsamle gennem sekundær empiri i form af bøger og artikler fra internettet. I 
opstillingen af vores interviews fokuserer vi på Hvordan?, altså hvordan vi bedst muligt 
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sikre at vi kommer rundt om alle de temaer interviewet rummer. Dette sikres ved at 
opstille vejledende spørgsmål der hjælper med hvad der skal tales om til vores 
interviews. Kvales efterfølgende faser giver redskaber til at udføre interviews, 
transskribering, analyse, verifikation af projektet og sidst rapportering. 
 
Da vi har været flere i gruppen om at transskribere, har det været vigtigt for os, at 
benytte os af de samme teknikker. Vi har valgt kun at benytte os af ”øhm”, hvis det er 
relevant for sætningen, altså hvis det afspejler at interviewpersonen tænker over 
tingene. Derudover har vi fokuseret på at holde os tekstnær til interviewet, men 
samtidig skal sætningerne give mening. Målet har været at transskribere en flydende 
tekst der giver mening, fremfor en tekst der ikke har nogen sætningens 
sammenhængene mening (Kvale og Brinkmann, 2009, s. 209f). 
 
2.4.5 Selektiv kodning 
Vi har valgt at benytte selektiv kodning, med den begrundelse, at det efter hensigten vil 
skabe en gennemsigtighed af de temaer, som vi har valgt at have fokus på i projektet 
(Boolsen, 2006, s. 149). Det har været nødvendigt at identificere nogle centrale 
hovedkategorier. Valget af centrale kategorier er faldet på ”redegørelse af generation Y”, 
”Y på job, set fra virksomhedens side”, ”Y og ledelsen af dem” og ”andet relevant” 1 . Det 
er vigtigt at understrege, at den selektive kodning er valgt, eftersom vi fandt den 
relevant i forbindelse med at bibeholde fokus i retning mod det centrale 
omdrejningspunkt i projektet, ledelse af generation Y. I forlængelse af dette, bør det 
noteres at den selektive kodning ikke vil fremgå som henvisninger i analysen, men 
udelukkende er et ’værktøj’ for vores egen meningsdannelse af hvad det der bliver sagt, 
reelt handler om. Som det fremgår i bilagene Interview 1  og Interview 2, har vi benyttet 
os af fire farvekoder, som hver repræsenterer en kategori. 
 
2.4.6 Verifikation 
Det er nært umuligt at påstå, at et interviews reliabilitet er perfekt, da det ikke kan 
foretages under de eksakte præmisser på ny, med andre spørgsmål eller anden 
                                                 
1 Relativ t relevant i fht. problemstillingens spørgsmål  
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interviewer, respondent el.lign. Ved løbende refleksion over verifikationens validitet 
over hele bearbejdelsen af interviewene, bestræber vi os normativt efter en total sikring 
af validiteten af hele processen. Vi er dog overbevist om at vores interviews er valide og 
korrekt anvendt, da vi ved første fase i interviewprocessen, har anstrengt os efter at 
(Kvale og Brinkmann, 2009, s. 275): 
- Opnå en valid tematisering, som opnår sin gyldighed i forbindelse med de 
teoretiske forudsætninger. 
- Gøre selve interviewet og respondenter valide. 
- Transskribere med et regelsæt, som efter bedste evne har resulteret i en 
sammenhængende og forstående fortolkning fra tale til skrift. Dvs. formidlingen 
af de sagte ord. 
- Analysere transskriberingen, hvori vi har benyttet os af fire kodninger, og på den 
måde den opnået den mest optimale forståelse af interviewpersonernes 
fortællinger. 
- Rapportere så effektivt som muligt. Dvs. at bruge vores førstehåndsempiri i 
relation med andenhåndsempiri, i en sådan grad at de supplerer hinanden og 
resulterer i en mere saglig kontekst. 
 
2.5 Afgrænsning 
I dette afsnit vil det blive beskrevet, hvilke områder projektet vil omhandle og ikke 
omhandle. Vi ønsker ikke at forklare eller gå dybere ned i noget irrelevante, men søger 
at holde os til det stof der er nærtliggende og relevant for projektets genstandsfelt. 
Afgrænsningen er således opdelt hhv. teoretisk og metodisk. 
2.5.1 Teoretisk afgrænsning 
For at opretholde den ontologiske sammenhæng, afgrænses der fra at benytte 
positivistisk, kritisk rationalistisk-, samt fænomenologisk tilgang, da denne projektet 
ikke søger at finde en objektiv bagvedliggende viden, eller viden hvor der opretholdes en 
objektiv tilgang til genstandsfeltet. 
 
I analyserne bruges der en række forskellige teorier og modeller. Hver af disse er udvalgt 
ud fra opfyldelsen af disse tre kriterier: 
Side 21 af 76 
 
- Tidligere pensumstof, som mindst én af de studerende i gruppen har læst 
tilstrækkeligt omfattende om og gennemprøvet i ét eller flere akademiske 
projekter før. 
- Teorier og modeller anses tilstrækkelig i forhold til graden af relevans for det 
tema de inddrages under. 
- Der forekommer et naturl:igt (logisk) samarbejde mellem de teorier og modeller 
som inddrages i samme analyse (eller afsnit heri). 
Disse kriterier har vi anvendt som retningslinier for udvælgelsen, og anser dem, samlet 
set, stærke nok til at danne et fyldestgørende akademisk højt niveau. Der kan derfor 
forekomme steder hvor anden teori ville have været mere optimal, men så har 
udgangspunktet været, at det ikke har opfyldt de tre kriterier godt nok. 
 
2.5.2 Metodisk afgrænsning 
For at kunne besvare dette projekts problemstilling, er det vurderet unødvendigt at tage 
udgangspunkt i et specifikt casestudie. Genstandsfelt har, for os, antaget sig bedst 
afprøvet uden virksomheders direkte inddragelse. Vi ikke har været overbeviste om at 
nogen umiddelbar tilgængelig virksomheds viden ”rigtigt” kunne sige nok om dette. 
Fænomenet generation Y er forholdsvist nyt, ikke definitionsmæssigt, men nyt forstået 
ved forskningen af fænomenet. Der forskes stadig i fænomenet, da forskningen heraf, af 
naturl:ige grunde ikke kan skyndes. I forlængelse af den forklaring, er valget af empiri 
derfor faldet på ’eksperters’ viden. Dvs. både en som forsker i fænomenet, samt en der i 
gennem sit arbejde, formår at modtage mange blandede indtryk af generationen, 
igennem HR-samarbejde med forskellige virksomheder, som har det til fælles, at de alle 
i højere grad ansætter fra generation Y. Det ville uden tvivl have været muligt at tage 
udgangspunkt i en case, med fornuftige resultater til følge, men fravalget har vi altså 
ikke set som værende ringere for vores arbejde. 
Vi har valgt at afgrænse projektet for hele generation Y, da de højtuddannede har den 
største gennemslagskraft, i forhold til at have noget at skulle have sagt ved indtrædelse i 
de danske erhvervsliv (Kane, n.d.).  
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3 Kapitel – Redegørelse af generation Y 
3.1 Indledning 
Projektet beskæftiger sig med begrebet ”generation Y”, da det er et – mere eller mindre 
– alment videnskabeligt forstået begreb inden for det sociologiske felt. Det kan for så 
vidt være på tale, at begrebet alt for ofte overfortolkes, at for mange tvivlsomme 
generaliseringer om generationen forsøges retfærdiggjort (Moss, 2011, s. 2ff). Ikke desto 
mindre forsøger projektet at tage skarp afstand fra evt. popjournalistiske forståelser af 
generation Y. I stedet vil der være fokus på de forhold, som er fundet relevant for 
problemstillingen, og desuden anses at kunne forsvares v idenskabeligt. 
For at gøre den videre forståelse af de generationer som i 10’erne eksisterer på 
arbejdspladsen, gennemgås de generelle tilbøjeligheder og anden karakteristika, dog 
uden at gå i dybden med de øvrige generationer, da projektet koncentrerer sig om 
generation Y, og det er vurderet ligegyldigt at presse mere sammen om de disse ned på 
papiret. 
 
3.2 De demografiske kohorter 
Ifølge William Strauss og Neil Howe, særligt kendte generationsforskere med ophav fra 
90’erne, lægger kategoriseringen ’generation’ op til en mere nøjagtig generalisering, end 
så mange andre målbare sociale forskelligheder, som f.eks. hudfarve, køn eller 
socioøkonomiske baggrund. Kernen i dette argument, ligger i forståelsen af meningen 
med en generationsopdeling: 
”Unlike other social groups – a generation collectively feels historical 
urgency og finality, conscious of the unrepeatable opportunities offered by whatever 
phase of life it occupies. It understands that work left undone at each phase of life may 
never be done by others—at least not in the way an aging generation might wish it 
done.” – (Strauss og Howe, 1991, s. 63f). 
Der er altså tale om en kollektiv underbevidst forståelse af de potentielle muligheder, 
der ligger foran den konkrete gruppe, som nærmere bestemmer hvilken generation hver 
enkelt er fra – eller tættest lignende. Det vil aldrig være tilfældet, at enhver født, f.eks. 
på dagen efter årtusindeskiftet, pludselig har et helt andet sæt karakteristika, end dem 
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født 31. december 1999 (Franco, 2011). Men det er mere eller mindre overordnede 
generationsdefineringer fungerer, da der trods alt skal trækkes en streg i sandet før eller 
siden. En teori som har skabt kompromis på tværs af defineringerne af generationer, 
siger, at de opholdte karakteristika overlapper hinanden på tværs af generationer, nogle 
mere end andre (Hammill, 2005). Dvs. at individet både kan have karakteristika fra én 
eller flere generationer, men at der typisk er tale om en overvægt af træk fra den 
generation individet er født i. Des længere væk to generationer er fra hinanden, des 
mindre sandsynligt er det, at der er tale om et overlas. 
Af relevans har vi tre generationer at gøre os opmærksomme på; Baby Boomers, 
generation X og generation Y . 
 
Baby Boomer-generationen består af årgangen efter 2. verdenskrig til midt 60erne 
(Bourne, 2009, s. 50). Dvs. den generation som på nuværende tidspunkt er i gang med 
at gå på pension. Det er en generation bestående af en gruppe med høje 
nationalfolkelige værdier. Generationen er forfattet med en følelse af håb om noget 
anderledes, og er drevet af især politiske idealer (Kunreuther et al., 2008, chas. 2). 
Derudover er de oftest karriereorienterede i form af den gamle skole – ’arbejder for at 
gå på pension’-mentalitet. Dette betyder også at de i højere grad føler sig ’ejet’ af den 
virksomhed/ organisation de arbejder i, og har med i baghovedet, at anciennitet går 
hånd i hånd med forfremmelse og/ eller øget autoritet (Hammill, 2005). 
 
Generation X består af en periodisk mindre årgang, midt 60erne til skæret mellem 70 
og 80erne (Williams et al., 2010, s. 7), men ikke desto mindre er denne gruppe den 
størst levende generation med tilknytning til arbejdsmarkedet i Danmark (se bilag nr. 1 
og 2). Det er i høj grad ’balanceret tidsstyring’ som er en af de højeste idealer, man som 
Xer kan besidde – arbejds- og familietid skal gå op i en højere enhed (Viinberg, 2009). 
En markant forskel i forhold til Baby Boomer-generationen, er inddragelsen af 
individualismen. Selve fællesskabsfølelsen, at man arbejder hårdt for, og er en del af, 
ens hold og virksomheden, eksisterer stadig i deres bevidsthed, men Xerne er klar over 
at individuel præstation har stor betydning, og ikke blot holdets præstation (Kofoed, 
2009). Motiveret af konkurrence, er generationens medlemmer ofte pragmatiske sat op 
mod deres indstilling på arbejdet, og i forhold til organisationen har de en 
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tilsyneladende automatisk respekt/ accept for autoritet (Howe, 2008, s. 12). Det er især 
konkurrencementaliteten som har gjort teamwork til et forankret buzz-ord i 
beskrivelsen af generation X på arbejdspladsen. Slutteligt kan det opsummeres, at 
denne generation identificeres ved at arbejde bedst selvstændigt, ønsker i høj grad 
adskillelse af arbejde og fritid gennem 8-16 arbejdsdage, og lærer af de instruktioner 
autoriteten sætter for dem (Kofoed, 2009) (Howe, 2008, s. 16ff). 
 
Generation Y  omhandler de mennesker som er født mellem år 1980 og 2000 (Oxford 
Dictionaries, n.d.). Gruppen kendes også under begrebet millennials, som er den 
betegnelse et voksende antal særligt amerikanske sociologer anvender. Den betegnelse 
blev for alvor et populærvidenskabeligt begreb, efter Neil Howe og Williams Strauss’ bog 
Millennials Rising – The Next Great Generation (Horobitz, 2014), som også danner et 
betydningsfuldt grundlag for karakteriseringen af generationen. For resten af projektet 
holde betegnelsen af generationen til synonymet i Danmark, generation Y, da vi nu 
engang beskæftiger os med et projekt skrevet på dansk. 
Det, måske, mest signifikante ved den æra som generation Y er vokset op i, er 
teknologiens muligheder og udvikling (Bourne, 2009, s. 7). Generationen er vokset op 
med en ny kategori inden for videnskabens tilsyneladende flerdimensionelle rammer, 
digitalisering, som ingen i den vestlige verden behøver grundlæggende introduktion til 
længere. Uden at påstå dette har noget med virkeligheden at gøre, så forsøg at hold 
følgende hypotetiske kausalitet for øje: 
 
Generation Y blev født i 
80 og 90erne.
Civil involvering med 
visuel elektronisk 
interaktion vågnede op i 
de sene 80ere, brød 
igennem i 90erne, og blev 
en fast del af de flestes 
hverdag i 00erne.
IT er i dag et ’tvunget’ 
værktøj på arbejdet og i 
hjemmet, hvilket er 
resultatet af voksende 
’tvang’ siden især det 
offentliges systemer er 
oversat til IT.
Digitaliseringen af mange 
tidligere manuelle 
processer og 
menneskelige 
interaktioner hører under 
IT.
Yerne finder det 
naturligt at manøvrere 
hverdagen gennem 
konstant nye inputs.
Yerne er teknisk 
overlegne, rent 
indlæringsmæssigt, i fht. 
andre generationer, 
fordi de er vante fra 
barns ben af, til at 
færdes med brugen af 
informationsteknologi.
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Spurious correlation2 er uden tvivl gældende, i en hvis forstand, for ovenstående 
mærkelige historiske hypotese. Ikke desto mindre er den skrevet, netop for at slå tanken 
fast om generation Ys ekstremt tekniske snilde, i forhold til deres ældre pendanter på 
arbejdspladsen. Dette taler for en mulig konflikt imellem generation Y og pendanterne 
(Wellejus, 2014). 
Arbejdskraften flytter sig mod et 21-århundrede arbejdsplads. Her forventer de 
nyankomne arbejdere ikke længere langtidsincitamenter, men ønsker derimod at 
forhandle ’her og nu’-privilegier og arbejdsforhold (Eisner, 2005, s. 2). Generationens 
tekniske snilde skal ses som i forlængelse til mange øvrige unikke karakteristika. Helt 
overordnet er der tale om et større forventningspres på virksomhederne, da 
generationen forventer andre incitamenter. De arbejder i højere grad for deres egen 
udvikling, et højere humanitær mål, og langt mindre for virksomhedens bundlinie og 
dens interessenter (Kane, n.d.) (Wellejus, 2014). 
”Hvorfor generation Y?” Fordi den danske arbejdsstyrke ikke vil være ideel i fremtiden. 
Demografisk står det danske velfærdssystem, det offentlige og erhvervslivet, overfor 
enorme udfordringer. Der bliver flere ældre end hvad den naturl:ige arbejdsstyrke kan 
trække, hvilket sætter pres på de yngre generationer. Grundet den demografiske 
udvikling, er der fra statens side opsat et mål om, at 60% af alle i fremtiden skal have en 
videregående uddannelse (Finansministeriet, 2012, s. 7). I dag er tallene ca. 45% 
(Danmarks Statistik, 2014, s. 1). På trods af flere højtuddannede unge kommer ud på 
arbejdsmarkedet, bliver der altså fortsat kamp om de dygtige, eftersom udbuddet af 
arbejdskraft vil falde drastisk. Om Danmark bliver en endnu mere 
innovationsbæredygtig nation, skal dette projekt ikke dvæle i, men ikke desto mindre 
bør der holdes for øje: 
“Before, the norm was lifetime employment, moving up the career ladder 
until retirement. Today, the norm is that careers move across 5-6 different workplaces, 
since this contributes to a diverse personal og professional development.” - (Saxberg et 
al., 2012, s. 11). 
Det er et spørgsmål om graden af omhyggelighed ved tilpasningen til den nye 
generation. De dygtigste skal virksomhederne kigge langt efter, de konservative skal 
                                                 
2 Fænomenet hvor to forhold umiddelbart fremstår som værende afhængige af hinanden, uden reelt at være kausalt 
forbundet. 
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måske bruge en stjernekikkert, og selv hvis virksomheden ansætter en dygtig ung 
medarbejder, så skal de være parate til at gå langt for at holde på denne (Darré og 
Larsen, 2012, s. 2f). 
3.3 Opperationalisering af generation Y 
For at projektet metodisk kan producere en fuldkommen analyse, skal der først og 
fremmest fremstilles en klar begrebsforklaring af generation Y. 
Generation Y er et hyppigt begreb brugt af medierne, men hvad er det begrebet præcis 
dækker over? Kan vi være sikre på, at begrebet generation Y, faktisk dækker over det vi 
ønsker, eller dækker det bare over en generation som er født i et vist tidsrum, eller om 
det rent faktisk kan tillægges nogle værdier som det oftest gør i medierne. 
Derfor skal begrebet operationaliseres. Det kan nogle gange være vanskeligt for 
forståelsen, når et begreb kan fortolkes på flere måder, og derfor kan det være uklart 
hvad begrebet præcist dækker over. Det er derfor vigtigt at definere sine begreber meget 
klart og tydeligt, for at kunne forbedre mulighederne for en tydelig videnskabelig 
diskussion (Andersen et al., 2012, s. 50) 
For netop at opnå dette, ønsker projektet at lave en entydig operationalisering af 
begrebet generation Y, ved at tage udgangspunkt i Adcock & Collier 
operationaliseringsmodel. 
Adcock & Colliers operationaliseringsmodel er en proces som tager udgangspunkt i fire 
skridt. Det første skridt er at gå fra et baggrundsbegreb til et systematiseret begreb. 
Baggrundsbegrebet er alle begrebets mulige betydninger (Ibid., s. 52). I projektets 
tilfælde er baggrundsbegrebet generation Y, som kan fortolkes på mange forskellige 
måder, her prøves der at rykke på begrebet, til at være et systematiseret begreb, ved at 
sætte det i den teoretiske sammenhæng som benyttes. Det systematiserede begreb vil 
komme til at indeholde unge højtuddannede danskere, med fødsel mellem 1980 til 
2000. Dette er det gennemgående systematiserede begreb, da de højtuddannede har 
den største gennemslagskraft, i forhold til at have noget at skulle have sagt ved 
indtrædelse i de danske erhvervsliv (Kane, n.d.). 
Det andet skridt består i at gå fra det systematiserede begreb til indikatorer, ved at 
udvikle de kriterier som er med til at klassifikationen, gøres målbar ud fra vores variable 
(Andersen et al., 2012, s. 54). Projektet kommer derfor frem til, at indikatorerne er 
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digitalisering, selvrealisering, medialisering, socialisering, ansættelses tid er 
gennemsnitlig 1-5 år, ønsker her og nu handlinger, er ikke langsigtede, omstillings og 
handlings parate. Udredelsen af disse indikatorer kommer blandt andet fra projektets 
interview med Søren Schultz, som forsker i netop virksomhedernes håndtering af 
generation Y. 
Det er vigtigt at processen er transparent, og man bør ikke udvælge sine indikatorer på 
en sådan måde at man kan få ens data til at ordne sig på en bestemt måde. Det er dog en 
kendsgerning at når man befinder sig på et højt abstraktionsniveau, nemt kan komme til 
at overse noget empirisk vigtigt, og derfor bør man altid genoverveje disse opstillede 
indikatorer eksempelvis efter en pilottest eller indledende måling (Andersen et al., 2012, 
s. 54f). 
Der forsøges via interviewene med Schultz og Lindholm at få bekræftet disse indikatorer 
ved dem, og projektet må være villige til at genoverveje disse indikatorer, på bagrund af 
de udtalelser som de kommer mudg. 
Den sidste proces er at måle indikatorernes validitet. Her skal det gerne være sådan, at 
projektet, ud fra indikatorerne som er opsat for generation Y, måler på netop generation 
Y og denne generations indflydelse på virksomhedernes ledelsesstrategi. Det er vigtigt at 
indikatorerne netop indfanger generation Y, så analysen udelukkende vedrører 
generation Y og de konsekvenser generationen opstiller for ledelsen i virksomheder.  
Hvis dette ikke er tilfældet, risikeres det at projektet bliver irrelevant for at sige noget 
generelt om netop generation Y. 
3.4 Hvad kan generation Y bidrage med og hvilke krav sætter de 
til arbejdsmarkedet? 
Et af de vigtigste spørgsmål virksomheder skal stille sig selv, er hvilke kompetencer 
generation Y besidder? Og hvilke af disse der er attraktive for virksomheden? Samtidig 
stiller dette også en forventning om at virksomheder adresserer hvilke forhold 
generationen antager som værende vigtige for deres virke på arbejdsmarkedet. Det er 
vigtigt at påpege, at generation Y i denne redegørelse skal betragtes ud fra tendenser. 
Dette skal opfattes således at der fokuseres på generelle tendenser for de højtuddannede 
fra generationen. Endvidere betyder dette at elementer såsom geografi og religiøse 
overbevisninger, ikke vil blive taget i betragtning. 
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Hvilke krav sætter den nye generation for fremtidens arbejdsmarked og dens 
virksomheder? Det er naturl:igvis ikke muligt at give virksomheder et 100% retvisende 
billede grundet individets personlige element, men det er dog det muligt at adressere 
generelle tendenser som sættes i forbindelse med generationen. 
Ser man på en undersøgelse lavet af Undervisningsministeriet i 2007 (Pless og 
Katznelson, 2007, s. 65), taler denne for at generation Y i større grad vægter 
selvudvikling og socialt ansvar af deres arbejder, frem for mere traditionelle elementer, 
såsom prestige og løn. Arbejdet skal give mening, ikke blot ud fra deres egen personlige 
sfære, men i større grad ud fra et samfundsmæssigt synspunkt. Karriere, status og penge 
er stadig vigtige motivationsfaktorer. Spørger man folk i denne aldersgruppe, svarer 
77% at penge betyder meget for tilfredshed i arbejdet (Ibid., s. 65) Til forskel for hvad 
man har observeret hos tidligere generationer, ser man en tendens hos generation Y, 
hvor socialt ansvar blandt andet står for en væsentlig del af deres motivation.  Det er 
ikke underligt at et begreb som CSR-strategi, i bred omfatning har fået sit stadfæste hos 
virksomheder. Både medarbejdere og forbrugere udviser en større interesse i 
virksomheders evne til at omfavne deres sociale ansvar. Dette indbefatter blandt andet 
aspekter som miljø, økologi og evne til at give igen. 
Virksomheder som ønsker at tilpasse sig fremtidens medarbejdere, står således med 
udfordringen i at skabe en organisation, hvis produkter og metoder er noget som dens 
medarbejdere kan identificerer sig mig og være stolte af.  Koncepter såsom storytelling 
kan således, muligvis have en signifikant indflydelse på motivationen af medarbejdere. 
Generation Y vil ikke blot give virksomheder udfordringer inden for dens interne 
kommunikation, men også skabe et større krav til at organisationer tager stilling til 
forhold som ikke direkte påvirker deres bundlinie. Dette skal dog ikke alene ses som 
værende en udfordring for den moderne virksomhed, men også som en potentiel force 
hos generationen. Denne form for passion i arbejdet, kan også betyde at virksomheder 
står med medarbejdere hvis motivation, til en hvis grad, kommer automatisk igennem 
organisationens evne til at udvise social ansvarlighudg. 
Udfordringer og selvudvikling er som nævnt tidligere, en af de største krav og 
forhåbninger generationen ønsker i et arbejde. Ifølge Undervisningsministeriets 
undersøgelse, svarer hele 94%, at dette har stor betydning i deres arbejde (Ibid., s. 65). 
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Et arbejde skal således give medarbejderen et kick, være afvekslende samt sætte høje 
krav til medarbejdere. Man kan argumentere for at dette sætter krav hos virksomhedens 
evne til at udfordre deres medarbejder.  Dette taget i betragtning, ses der udfordringer 
både logistisk i medarbejdernes ønsker om afveksling, men også økonomisk i form af 
blandt andet uddannelse. Dog er det vigtigt samtidig at betragte dette som en af 
medarbejdernes største ressourcer. Det kan nærmest ses som værende et 
luksusproblem, når en virksomheds medarbejdere er sultne efter udfordringer. 
Generation Y er ikke blot villige til at påtage sig ansvar, men ser det som en substantiel 
del af deres motivation (Kessler, 2011, tid: 4:30–7:00). Evnen og villigheden til at 
imødekomme høje krav, betyder at virksomheder potentielt set står med medarbejdere 
som konstant udvikler sig selv, og samtidig er åbne for svære opgaver. 
 
”Work Hard, Play Hard” filosofien har i et stort omfang været hvad der karakterisere 
den ældre generation (Hess, 2011, tid: 20:40–21:20). Fritid og arbejde betragtes som to 
helt forskellige ting, og at finde en balance mellem de to, er hvad der betød mest. 
Generation Y lægger i stedet et større fokus på arbejdsintegration (Ibid., tid: 20:00-
21:30), hvilket betyder at barrieren imellem arbejde og fritid, bliver erstattet med en 
sammensmeltning hvor begge elementer interagere med hinanden.  
Sammensmeltningen betyder ikke kun at medarbejdere skal kunne høre musik mens de 
arbejder, men sætter krav til arbejdets fleksibilitet.  Der er en generel forventning om at 
arbejdet indeholder mere end at sidde på sin ”flade” på kontoret hele dagen, men også 
skal kunne tages med hjem eller til den nærmeste Starbucks cafe (Kessler, 2011). Dette 
sætter samtid et krav om teknologi. Fleksibilitet kan dog samtidig være en mulighed for 
virksomheder. Hvis fritid og arbejde i større grad ses som værende en del af hinanden, 
betyder det samtidig at virksomheder har bedre mulighed for at trække på deres 
medarbejdere ude for 9-17 arbejdstid. 
 
”Freedom seekers” er et begreb som bl.a. Joe Kessler sætter generationen i forbindelse 
med (Ibid., tid: 13:40-14:20). Dette betyder ikke blot at denne generation af 
medarbejdere ønsker frihed i deres arbejde, men også at arbejde ikke på samme måde, 
betyder hvad det har gjort for f.eks. Baby Boomerne eller generation X. Scott Hess 
nævner i sin præsentation af generation Y, et eksempel fra Wall Mart, hvor lederen for 
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hele virksomhedens HR afdeling (hvilket råder over 365.000 medarbejdere), taler om 
en tendens hvor den yngre generation fravælger forfremmelser på baggrund af de 
konsekvenser det har for deres frihed (Hess, 2011, tid: 17:40–20:40). Dette skal ikke 
betyde at generation Y er dovne eller uambitiøse, men mere at den traditionelle vej til 
succes i arbejdslivet (hvilket oftest inkludere et liv med utallige interessetimer), møder 
nogle udfordringer i forhold til den nye generation. Dette skal blandt andet ses i forhold 
til arbejdsintegration som nævnt tidligere. Virksomheder skal til stadighed skabe et 
arbejdsmiljø der giver virksomhedens konkurrencedygtighed, men samtidig skabe stor 
frihed til deres medarbejdere.  
 
Som nævnt tidligere, er digitale værktøjer noget som generation Y er vokset op mudg. 
Det stiller således et krav til virksomhedernes teknologiske faciliteter. Der søges en 
større integration imellem medarbejdernes digitale og fysiske liv . 
Som tidligere omtalt er en af de karakteristika som oftest bliver sat i forbindelse med 
generation Y, deres kompetencer indenfor blandt andet IT. Til forskel for Baby Boomer 
generationen, er IT noget som denne generationen er vokset op med at bruge (Gibson et 
al., 2009). Dette har betydet at generationen i stort omfang, ser den digitale platform 
som en naturl:ig integreret del af deres arbejde og besidder en relativ omfangsrig viden 
inden for de forskellige værktøjer.  Dette gør ikke blot generationen ressourcestærk, og 
værdifulde for virksomheder i forhold til de fleste markedsudviklinger. Det skaber 
samtidig muligheder for digitale effektiviseringer i virksomhederne. 
 
En af de store forskelle imellem generation Y og X, er vægten på materielle goder i deres 
arbejde. Lev for oplevelser er et vigtig kendetegn for generation Y ikke kun i forhold til 
forbruger adfærd, men lige så meget set i lyset af deres arbejde. Oplevelser skal således i 
større grad ses som havende den samme værdi som et eksklusivt kontor eller en dyr 
firmabil, hvilket mere frekvent ses hos en tilhørende Baby Boomer eller X. Dette betyder 
ikke materielle goder er uvæsentlige, dog i stedet at værdien i arbejdet i mindre grad 
findes i materielle status symboler. Oplevelser skal derfor i større grad ses som en nyere 
form for materialisme (Kessler, 2011, tid: 4:00–08:30). 
Dette sætter derfor et større krav hos virksomheder, til både at skabe værdi i 
arbejdsopgaver, og samtidig et krav til at skabe værdi igennem oplevelser. 
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”I am what i share” er et begreb som i stor grad kan sættes i relief til generation Y. Om 
der er tale om private forhold igennem de sociale medier såsom Twitter og Facebook, 
eller specifikke arbejdsforhold, ses der en behov for eksplicit at dele tanker, ideer og 
følelser med hinanden (Kessler, 2011, tid: 4:00–5:00). 
 
Om der er tale om skole, sociale medier eller privatlivet, er generation Y opvokset med 
at skulle tilkendegive deres tanker, refleksioner og meninger omkring alt og intet. 
Effekten er noget som ofte kan ses i deres arbejdsliv. At sætte spørgsmålstegn eller 
udfordre virksomhedens initiativer og strategier, ses som værende en naturl:ig ting i 
deres arbejde. Dette kan ses som værende både en enorm ressource, men også en 
udfordring for arbejdsgivere. Virksomheder får således medarbejdere som generelt er 
dybt involveret i deres arbejde og samtidig hele tiden forsøger at gøre både deres og 
virksomhedens arbejdsprocesser mere effektive.  Samtidig stille det potentielt større 
krav til virksomhedens ledere og kommunikationskanaler. Virksomheder skal have 
ledere som kan omfavne udfordringen i stor medinddragelse og samtidig være så 
transparent at medarbejdere kan se store dele af virksomhedens infrastruktur.  
Generation Y sætter således et større krav til de ledere som de er under, både på et 
fagligt men også personligt plan. 
 
Generation Y respektere i stor grad, virksomhedernes evne til at være transparente.  
Dette gælder både de virksomheder de er kunder hos og, de som generationen arbejder 
for. At virksomheder tilkendegiver dens mangler, ses ikke som værende negativt, men 
mere som en tillidserklæring til både deres kunder og medarbejdere. 
Gennemsigtligheder skal i større grad ses som en middel til at skabe større medejerskab, 
frem for en falliterklæring. Dette sætter dog samtidig et krav om at virksomheder er i 
stand til at imødekomme større medejerskab hos både virksomhedens medarbejdere og 
dens kunder (Ibid., tid: 5:00-6:00). 
3.5 Sammenfatning 
Generation Y kan potentielt ses som værende en stor ressource for virksomheder. Deres 
evne til konstant at se udvikling og vilje til at engagere sig, kan potentielt skabe en stor 
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værdi i virksomhedernes arbejdsprocesser. De er ildsjæle og fleksible i deres arbejde. 
Arbejdet ses som værende en forlængelse af deres liv og ikke blot en hat man tager af og 
på i det sekund de træder ind i virksomheden. Medejerskab er en naturl:ig del af deres 
arbejde og professionel stolthed ses som værende nødvendig for at kunne udføre 
arbejdet ordentlig. Generationen Y er selvstændige og er ikke bange for at tage 
beslutninger. De ser digitaliseringen af arbejdet som en forlængelse af sig selv, og er 
vokset op med den nye måde hvorpå virksomheder kommunikere med deres kunder på. 
Generation Y er til forskel fra deres forgængere, sværere at sætte i bås, hvilket også giver 
virksomheder den udfordring af udvikle en strategi i forhold til deres medarbejdere som 
rammer bredt.  ”Hvad kan virksomheden gøre for mig?” er en tanke som vil skabe store 
udfordringer hos virksomheder. Hvordan skaber man en ledelsesstrategi som tilgodeser 
individuelle mål fremfor hvad der er bedst for virksomheden? 
Generationens krav om arbejdsmæssig fleksibilitet, skaber krav og udfordringer hos 
virksomheders organisationsstruktur. Det skaber både økonomiske, teknologiske og 
strukturelle udfordringer at give medarbejdere den frihed at kunne arbejde hvor og 
hvornår de vil.  
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4. kapitel – Kulturanalyse 
En af de centrale udfordringer virksomheder står overfor i forbindelse med generation 
Y, er hvordan man organisatorisk kan skabe et miljø som kan komplimentere deres 
kompetencer. Virksomheders kulturelle rammer er i forbindelse med dette en grundsten 
i skabelsen af dens miljø.  Det følgende afsnit vil således forsøge at skabe en diskussion 
om hvordan virksomheder kan etablere kulturelle rammer som faciliteten de tendenser 
som hersker hos generation Y. Diskussionen vil hovedsageligt tage udgangspunkt i 
Hatch’ dynamiske kultur model (Hatch, 1993, s. 660f). Endvidere vil der trækkes 
relationer til blandt andet Scheins artefakter teori hvorledes dette kan skabe 
forudsætninger for en kulturskabelse.  Diskussionen vil tage højde for at generation Y til 
en vis grad har flere ”sub-generationer”.  Dette vil blandt andet komme til udtryk i nogle 
af de eksempler som bliver draget i forhold til analysen. 
4.1 Organisationens kultur 
Traditionelt set er Hatch’ teori omkring kulturel dynamik udsprunget fra Scheins 
artefaktteori og bygger i stor udstrækning på samme princip. Dog baserer Scheins teori 
sig udelukkende på at kulturelle skabelser sker ud fra en ensrettet tidslig perspektiv  
(Ibid., s. 568). Praktisk set skabes værdier ud fra materielle eller immaterielle artefakter 
i virksomheder.  Antagelser er samtidig begrænset af de værdier som hersker i 
virksomheden eller hos dens medarbejdere. Scheins teori er således meget modernistisk 
i sin applikation, da den forslår at virksomheder aktivt kan skabe kulturer nærmest 
uafhængigt af subkulturelle forhold eller medarbejderes individuelle bagage (Ibid.). 
 
Hatch’ syn på kultur i virksomheder bygger i stor udstrækning på et dynamisk 
sammenspil mellem organisationernes rammesæt og dens medarbejderes vilje til at 
omfavne den (Ibid., s. 683). Dette betyder indledningsvis at modellen ser den kulturelle 
proces som værende langt mere organisk i sin fortolkning. Dette vil sige at Scheins 
nærmest hierarkiske syn på kulturelle processer, erstattes med en dynamisk tilgang hvor 
blandt andet artefakter på samme måde kan skabe kulturelle værdier i virksomheden. 
Til forskel fra Scheins kulturteori, vælger Hatch derfor i større grad at fokusere på hvad 
der ligger imellem en virksomhedens artefakter, værdier og antagelser. Samtidig tilføjer 
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den dynamiske kultur model et symbolfortolkende element i analysen. 
Organisationskultur skal således ses fra et mere subjektivistisk perspektiv der ikke kan 
opfattes på andre måder end ud fra vores egen subjektive sfære. Kultur skal forstås ud 
fra individuelle hændelser og kontekster og kan ikke stå alene, men defineres ud fra 
støtteelementer såsom subkulturerne. 
Endvidere lægger den dynamiske kulturmodel stor vægt på at kulturer ikke skal ses som 
værende en statisk ting, men en dynamisk ændrende organisme som konstant trækkes 
og skubbes i forskellige retninger (Hatch, 1993, s. 661). 
 
Hatch ser en central betydning i de manifestering, realisering, symbolisering og 
fortolkningsprocesser som opstår i forbindelse med etableringen af en virksomheds 
kultur.  Dette betyder således at Hatch igennem kulturel dynamik, vælger at fokusere på 
hvordan kultur er konstitueret igennem antagelser, værdier, symboler og artefakter, 
frem for Schein hvis tilgang er hvad de forskellige kan sige om hinanden (Ibid., s. 663).  
I forbindelse med generation Y, er fordelen ved Hatch’ dynamiske kulturmodel, at den 
således stiller nogle anderledes spørgsmål; Hvordan konstituere disse elementer den 
virksomhedskultur som generation y søger og hvad er det som linker dem sammen? 
I diskussionen om hvilke kulturelle udfordringer virksomheder generelt står overfor  i 
integrationen af generation Y, kan analysen således være med til at portrættere de 
bagvedliggende processer som påvirker skabelsen af disse tendenser. 
 
4.1.1 Fortolkningsmæssige udfordringer 
Nogle af de problemstillinger som forekommer i behandlingen af en hel generations 
ønsker til en virksomhedskultur, er at de i mange tilfælde skaber unuanceret 
stereotyper. Joel Stein skriver i sin artikel ”the me me me generation” at generation Y  er 
dovne, berettigede og narcissistiske, men forklarer samtidig også at dette ikke 
udelukkende skal ses i lyset af dens umildbare fortolkning (Stein, 2013, s. 1). 
Berettigelse behøver f.eks. ikke at være et biprodukt af blandt andet overbeskyttelse, 
men kan i stedet ses som værende en tilpasning til en verden med en overflod af 
individuelle muligheder (Brown, 2014, tid: 01:00–12:00). 
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Arbejde og social integration sker ikke kun på tværs af byer men kontinenter  (Stein, 
2013, tid: 10:30–12:15), hvilket blandt andet betyder at medarbejdere i større grad skal 
se deres muligheder ud fra et globalt perspektiv . Schulz fortæller at arbejdsmarkedet til 
et vist omfang, har overvundet nogle af de rummelige grænser hvilket i større grad 
skaber en situation hvor medarbejdere kan betragte hele verden som sin arbejdsplads 
(Interview 2, linie 77-85).  Berettigelse kan således også tolkes som værende bevidst 
omkring de muligheder et arbejde skaber. Generation Y kunne betragtes som 
medarbejdere der i en situation af overflod, er yderst selektive frem for berettiget. 
Endvidere argumentere Kelly Williams i sit foredrag, for at generation Ys narcissistiske 
adfærd og følelse af berettigelse, i stor grad kan forklares igennem hvor i livet de 
befinder sig (Brown, 2014, tid: 10:00–12:00).  
 
Diskussionen rejser ligeledes et spørgsmål om hvorvidt disse tendenser er unikke for 
generation Y, eller om dette også bare kan forklares ved deres alder (Stein, 2013, s. 5). 
Narcissistisk adfærd, dovenskab, videns begæring og en sult efter identitet, er 
adfærdsmønstre man fandt hos Baby Boomerne tilbage hvor de var i samme alder som 
generation Y (Ibid.). 
Generation Y er vokset op med at blive dikteret omkring systemer og strukturer i skolen 
som så imploderede da de endelig skulle ud på arbejdsmarkedet. Det har betydet at vi 
som mennesker vælger at ligge vores fokus på hvad vi kan kontrollere fremfor at 
fokusere på systemer vi skulle være en del af men er magtesløse overfor (Brown, 2014, 
tid: 10:30–12:18). 
Denne tvetydighed skaber således udfordringer for virksomheder idet fortolkningen 
skaber to helt forskellige perspektiver hvorpå kulturen bliver påvirket. Kultur skal 
således ikke fortolkes ud fra enkeltstående tilfælde, men som en del af et samsurium af 
kulturelle forhold (Hatch, 2013, s. 1f). 
Eksterne forhold og dens indflydelse på arbejdsmarkedet, kan således potentielt 
misforstås som værende generationsafhængige tendenser.  
 
De følgende afsnit i analysen af generation Ys kulturelle tendenser vil tage 
udgangspunkt i nogle af centrale elementer som definere generationen. Analysen vil 
tage udgangspunkt i både Schein og Hatch kulturanalyser, hvor hensigten blandt andet 
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er at illustrere nogle af de forskelle som opstår alt efter hvilken metode virksomheder 
vælger at se kultur på. Dette vil blandt andet komme til udtryk i hvilke udfordringer, 
generationens kulturelle tendenser, skaber for virksomhederne og de potentielle 
konsekvenser dette føre mudg. 
 
4.1.2 Work-life-integration 
Schultz fortæller at generation Y, herunder den digitale generation, i større udstrækning 
opfatter arbejdet ud fra en tidslig sfære (Interview 2, linie 67). Endeligt ses arbejde mere 
som en integreret del af både deres hverdag og fritid hvori en komplet 
sammensmeltning er naturl:ig (Interview 2, linie 110-122). 
Set ud fra et mere traditionelt perspektiv hvor arbejde og fritid er adskilt, kan ”work-
life”-integration måske tolkes som værende dovent idet personlige anliggende er lige så 
meget tilstede i arbejdstiden som arbejdet er i deres fritid. Ud fra Scheins mere 
modernistiske tilgang, ville virksomhederne så direkte kunne skabe en kulturel ændring 
som enten ville bekræfte eller afkræfte den pågældende adfærd. 
Ser virksomheder f.eks. generation Y som værende dovne i sin umildbare form, ville et 
muligt svar være at sætte restriktioner for medarbejdernes handlemuligheder i forhold 
til deres arbejde.  Man kunne blandt andet se artefakter såsom arbejdstidsmonitorering 
og kvoteringer som oftest ses hos produktionsv irksomheder. Disse ville således 
potentielt resultere i værdier der skabte distance imellem virksomhedens og dens 
medarbejdere. Endvidere ville dette eventuelt afspejles i antagelser om at arbejdet ”bare 
er et arbejde”. Denne modernistiske og nærmest hierarkiske tilgang til kultur gør det 
dog svært for virksomheder at adressere subkulturer, idet kulturen i større grad 
portrætteres som et værkstøj virksomheden selv styrer. 
 
Set ud fra Hatch’ kultur teori, kan man diskutere om hvorhenne disse kulturer starter 
henne. Et solidt argument kunne være at konceptet work-life-integration først har en 
mere traditionel oprindelse som et artefakt. Før teknologien gjorde det muligt at 
nedbryde rammerne imellem arbejde og fritid, havde de fleste medarbejder ikke de 
nødvendige værktøjer til overhovedet at tage muligheden og dens værdi i betragtning. 
Når virksomheder kan finde oprindelse til kulturer som denne, er det således mulig 
Side 37 af 76 
 
enten proaktivt at lave dem til symboler, eller retrospektivt at verificere eksisterende 
værdier i virksomheden (Hatch, 1993, s. 660f). Som nævnt tidligere, mener Hatch ikke 
at enkelte kulturer kan stå alene, men skal ses i forhold til alle herskende kulturer og 
subkulturer. Work-life-integration skal blandt andet også ses i forhold at generation Y i 
stor grad følger medejerskab i deres arbejde. 
Hvis man ser på disse forhold, taler det for at virksomheder i stedet for at indføre 
kontrol, burde skabe en kultur og arbejdsmiljø hvis værdier bygger på fleksibilitet og 
rum til fornyelse. Artefakter kunne i stedet være teknologiske genstade hvis funktion 
kunne muliggøre work-life-integration. I stedet for antagelser om at virksomheden ikke 
stoler på dens medarbejdere, ville der i stedet ses en antagelse om at selvledelse var en 
naturl:ig del af arbejdet. Teknologiske værktøjer ville blive et symbol på den frihed 
virksomheden giver deres ansatte samt den tillid som udvises. Dog skal det understreges 
at man ifølge Hatch, som virksomhed ikke kan stedfaste en ønsket kulturændring som 
tidligere beskrevet (Ibid., s. 991) Virksomheden kan kun faciliteter en mulighed for en 
specifik kulturændring. Hvorledes kulturen reelt ville se ud, sker på baggrund af de 
cirkulære respons som sker imellem virksomhedens initiativer, og medarbejdernes 
reaktioner.  
 
Ifølge Schulz, ses der specielt en tendens hos den yngste del af generationen, den 
”digitale generation”, hvor fysisk tilstedeværelse ikke ses som værende en 
grundlæggende forudsætning for at udføre sit arbejde (Interview 2, linie 166-171).  
Fysisk tilstedeværelse er nødvendigvis ikke værdiskabende i forhold både kvaliteten i 
deres egen arbejde eller de organisatoriske rammer virksomheden skaber. Ud fra et 
samfundskulturelt perspektiv, kan man argumentere for at dette til en hvis grad kan 
forklares igennem øget globalisering. Samtidig er det muligt at finde en årsag igennem 
digitaliseringen af  både virksomhedernes arbejde og medarbejderes sociale adfærd 
(Hess, 2011, tid: 13:00–15:00). I takt med at verden, rent arbejdsmæssigt, er blevet til 
en stor masse, ses der i større grad en situation hvor virksomheder i flere tilfælde ikke 
har fysiske etableringer i alle de lande som de operere i. Dette kan blandt ses hos 
brancher såsom gambling-virksomheder der udbyder væddemål i de fleste lande, men 
oftest har sin base et studg.  Dette betyder først og fremmeste at koncepter som 
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fjernledelse ses som en mere almindelig ting. Samtidig ses en tendens hvor 
virksomheders digitale faciliteter har en større betydning for dens medarbejdere. 
I forhold til Hatch’ teori kunne det argumenteres at disse forhold skal ses som værende 
eksisterende antagelser hos generation Y (Hatch, 1993, s. 662f). Antagelserne som 
beskrives, har således, ifølge Hatch, haft en indflydelse i nogle af de værdisæt som ses 
hos generation Y. Herunder kan konceptet ”nuværd” beskrives som en af de centrale 
værdier, som kan være et biprodukt af førnævnte antagelser (interview 2, linie 85–86).  
Begrebet nuværd kan fortolkes som værende et fokus på den kommunikation der sker 
imellem virksomheder og deres medarbejdere. Et behov som ikke måles i 
tilstedeværelse men i stedet i kvaliteten af den kommunikation som forekommer 
(interview 2, linie 43-53). Praktisk forklaret betyder det at medarbejdere lægger større 
fokus i at ledere viser nærværd mere end at de rent fysisk sidder foran dem. Endvidere 
beskriver nuværd et tidslig element hvilket afspejler generations ønske om rettidig 
kommunikation. Der ligges en enorm værdi i at virksomheder og dens ledere er i stand 
til at bearbejde kommunikation hurtigt og effektivt. Dette kan blandt andet komme til 
udtryk igennem lederes evne til at svare på mails og telefonopringninger hurtigt. 
Generelt set betyder det at generation Y, herunder specielt den yngre del, i stor grad 
arbejder ud fra en tidslig sfære mere end en rummelig (Interview 2, linie 69-73). Set ud 
fra Hatch’ synspunkt, kunne udfordringerne i forhold til disse elementer, være enten 
proaktivt at materealisere værdien omkring nuværd til noget substantielt 
(artefakter)(Hatch, 1993)Dette kunne ske i form af blandt andet digitale 
kommunikationsmuligheder såsom intranets osv. 
 
4.1.3 Personlig udvikling: 
En af de distinktive forskelle millenniums adskiller sig fra tidligere generationer, er 
hvorledes de sætter værdi i vækst (Hess, 2011, tid: 14:00–18:30). Medarbejdere sætter 
således stor værdi i hele tiden at være i stand til at udvikle sig selv, skabe muligheder og 
forfølge individuelle ambitioner. Det ville være oplagt i forbindelse med Hatch’ teori om 
kulturel dynamik, at se dette som værende antagelse om at arbejdet i lige så stor grad 
skal udvikle medarbejderne, som de skal udvikle virksomheden. Udfordringen for 
virksomhederne ville således ligge i proaktivt at manifestere dette til kulturelle værdier i 
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virksomheden. Endvidere kunne dette også give virksomheder muligheden for at 
verificere nogle af de eksisterende symboler som allerede eksistere i kulturen. 
Fokus på personlig vækst skal dog ikke kun ses som værende en alene stående værdi, 
men skal i stedet betragtes i forbindelse med koncepter såsom ”work-life integration” 
og ”massively personal” (Hess, 2011, tid: 00:10–5:00). Arbejde er ikke længere et 
uafhængigt element i medarbejderes liv, men ses som værende en integreret del af livet. 
Arbejdet afspejler i høj grad hvem du er både professionelt, men også i den private 
sfære.  Dette betyder samtidig arbejdet er med til at skabe generationens identitet.  Scott 
Hess begrunder blandt andet noget af Apples succes, både produktmæssigt og 
arbejdsmæssigt i at virksomheden i større grad føles som en bevægelse og folk fortæller 
noget om sig selv ved at affiliere sig med virksomheden og dens produkter  (Ibid., tid: 
16:30-18:00). Endvidere argumentere Schultz for at man til forskel fra tidligere 
generationer, er centraliseret omkring elementer som eksistere i deres nærmiljøer. Han 
forklare at ”grandscale” kulturer eller visioner, er alt for usubstantielt og formår ikke at 
fange medarbejdere fra specielt den yngre del af generation Y. Schultz tilføjer samtidig 
at brugen af kortsigtet mål skal ses som et centralt element i motivationen af generation 
Y. Lindholm bekræfter dette og argumentere samtidig at hierarkiske strukturere i 
virksomheder, hvor udviklingen ses lineært, har en demotiverende effekt på 
generationen (Interview 1, linie 55-75).  
 
Hatch’ dynamiske kultur teori vil i en nogen, grad adressere dette som værende 
antagelser om at arbejdet i stor grad skal afspejle hvem du er. Et arbejdet er ikke blot en 
institution hvor man tjener penge, men også et sted som både definere og udvikler sig 
som menneske og medarbejder. Et biprodukt af medejerskab kan dog samtidig 
forekomme igennem følelse af berettigelse (Stein, 2013, tid: 01:00–10:00). Retten til at 
kræve noget af arbejdet er ofte et element som bliver nævnt i forbindelse med 
generation Y. Stereotypen af en Yer er ofte narcissistiske medarbejdere, som kræver at 
arbejdet skal give en dybere mening i livet og samtidig have betydning for andre (Ibid.). 
Udfordringen for virksomheder kan ligge i at skabe kulturelle værdier som 
medarbejdere kan identificere sig med, men også at skabe et miljø som giver mulighed 
for udvikling. Dette taler samtidig for at kulturelle elementer såsom storytelling, i større 
grad, skal tilpasses ud fra et mere kortsigtet med også individuelt perspektiv . 
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Udfordringen ligger samtidig i at skabe fysiske artefakter som tilgodeser muligheden for 
udvikling og medejerskab, men tager også højde for narcissistisk adfærd. Generelt set 
taler tendenser for brugen af blandt andet storytelling idet virksomheder i til en vis grad, 
aktivt kan skabe noget af den identitet som generationen ønsker. Balancen imellem 
virksomhedens fremtidige mål og medarbejdernes individuelle ønsker, bliver således en 
af de centrale kulturelle udfordringer som virksomheder står overfor. 
4.2 Delkonklusion 
Analysen taler generelt for at det er svært for virksomheder at adressere en hel 
generations kulturelle tendenser. Indledningsvist ses der en udfordring i at identificere 
de tendenser der er unikke for generation Y, hvilke kan ses som værende tidsbestemte. 
En bestemt virksomhedskultur er ikke statisk og kan ikke behandles uafhængigt af 
subkulturelle forhold. Der ligger således en fortolkningsmæssig kompleksitet i analysen 
af generationens kulturelle tendenser, idet disse skal betragtes ud fra store mængder af 
gensidig påvirkende forhold i kulturen. 
Nogle af de centrale elementer analysen illustrerer i forhold til generation Ys kulturelle 
tendenser, illustreres igennem begrebet work-life-integration. Konceptet medbringer 
fortolkningsmæssige kompleksiteter idet der inddrages elementer som hidtil kan ses 
som værende adskilte. Samtidig skaber det både ledelsesmæssige og organisatoriske 
udfordringer. Virksomheder skal blandt andet formå at skabe en skruktur som 
faciliteter mere fleksible arbejdsprocesser og samtidig understøtte et større fokus på 
ledelse i tid frem for i rum. 
Analysen forklare ligeledes at generation Y i større grad søger en identitet igennem det 
arbejde de sidder i. Personlig udvikling ses som værende et centralt element i 
generations kultur og motivation.  Arbejdet afspejler lige så meget hvem du er som 
privatperson og betyder således at medarbejdere søger mere i deres arbejde end en 
lønseddel. I forbindelse med dette, drager analysen således paralleller til blandt andet 
storytelling og et større fokus på at skabe kulturer der appellerer til medarbejdernes, 
arbejdsmæssige nærmiljø. Endvidere ses der et større fokus i at skabe strukturer ud fra 
et mere kortsigtet perspektiv. Dette udmønter sig blandt andet i at virksomheder til 
stadighed står med den udfordring at konkretisere strategiske mål i en sådan grad at det 
har en kortsigtet relevans for medarbejderne. 
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Generelt set, taler analysen for at se kultur ud fra Hatch’ teori, idet den skaber et mere 
nuanceret billede af virksomhedens kultur. Dog gør teorien det svært for virksomheder 
at styre og operationalisere kulturelle tendenser i organisationen. Kultur bliver 
komplekst og næsten håbløst relativistisk idet den reelt skal ses ud af alle 
virksomhedens kulturelle tendenser. Samtidig idet Hatch mener kultur aldrig står stille 
men konstant udvikles ud fra en cirkulær bearbejdelse, er det svært for virksomheder at 
kunne identificere herskende kulturer og subkulturer.  Omvendt hvis virksomheder 
udelukkende benytter en teori som Scheins kulturteori, risikere de at negligere vigtige 
subkulturer. Samtidig ses der en mulighed hvor virksomheder ikke opnår den ønskede 
effekt af deres kulturelle initiativer.   Scheins kulturmodel fortæller samtidig ikke noget 
om de processer som sker i forbindelse med kulturelle udviklinger hvilke gør det svært 
for virksomheder at lokalisere hvorfor kulturelle udfordringer opstår. 
Man kan argumentere for at overstående teorier, hvert for sig enten skaber et 
unuanceret billede eller er for svær at operationalisere. Set ud fra en virksomheds 
perspektiv, taler det således for at betragte kultur i forhold til generation Y, ud fra et 
multiperspektiv. Dette gør dog kultur ekstremt komplekst for virksomheder. Det skal 
således afvejes, hvor operationelle en given kulturændring skal være, og hvor i hvilken 
grad der skal tages højde for de processer der sker i forbindelse med dette. 
Som nævnt tidligere ligger en af udfordringer for virksomheder, i at kunne udnytte og 
operationalisere nogle af de kulturelle tendenser som findes hos generation. En af de 
centrale elementer som Hatch’ analyse bragte frem i lystet, var hvorledes generation Y 
skaber sin identitet igennem blandt andet det arbejde de beskæftiger sig mudg.  
Endvidere illustrere analysen generation Ys fokus på work-life-integration, hvormed der 
sker en sammensmeltning af medarbejdernes personlige sfære og deres arbejde er 
naturl:ig. 
 
Næste afsnit vil således blandt andet forsøge at berører nogle af de spørgsmål og 
udfordringer igennem begrebet storytelling. Analysen vil endvidere forsøge at illustrere 
nogle af de problemstillinger som samtidig forefindes i brugen af begrebet, som i store 
udstrækning er blevet et alment ledelsesredskab i mange virksomheder. Herunder vil 
der særligt blive lagt vægt på brugen af storytelling i forbindelse med motivation af 
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generation Y. Endeligt er hensigten med afsnittet at illustrere vigtigheden af værktøjer 
såsom storytelling, og hvilken betydning det har for generation Y og ledelsen af disse. 
5. kapitel - Storytelling 
Storytelling er i dag almindeligt kendt i virksomheder og bruges på mange forskellige 
måder. Det kan både være til at skabe en sammenhørighed i organisationen eller 
afdelingen, men det bruges også som et direkte ledelsesværktøj for at skabe motivation 
hos medarbejderne. Analysen vil tage udgangspunkt i hvordan storytelling, kan være 
med til at påvirke generation Y, både med henblik på brugen af denne som 
ledelsesværktøj, men til, at skabe en sammenhørighed og motivation hos generation Y. 
5.1 Storytelling 
Den amerikanske organisations teoretiker David Boje har formuleret brugen af 
storytelling sådan her: ”et kollektiv fortællingssystem, hvor fortællinger er en vigtig del 
af medlemmernes sensemaking og et middel til at fortrænge enkeltpersoners minder 
med den institutionelle hukommelse” (rudg.)(Mary J. Hatch, 2013, s. 177). 
Boje kommer ind på hvordan man direkte kan bruge storytelling, i forhold til at opnå 
den kulturelle tankegang som man ønsker i den pågældende virksomhudg. 
I vores interview med Schultz kommer han også flere gange ind på emner hvorpå 
hvordan man, som organisation kan være med til at påvirke generation Y. Man kan tage 
udgangspunkt i hans tankegang omkring, det at være tiltideværende (interview 2: 43-
53).  
Schultz illustrer her et koncept, som han mener dækker over det, ikke at være tilstede i 
rum, men derimod altid at være til stede i tid. Selvom man ikke er tilstede rent fysisk, er 
man stadig hurtig til at give respons, da man ikke er fanget af rum som før, ligesom der 
nu er en tankegang som gør, at man forventer et svar inden for kort tid, på en helt anden 
måde end før (interview 2: 265-269). 
Det virker tilsyneladende som om at både Lindholm og Schultz er enige om, at man ikke 
kan benytte storytelling på samme måde som man har gjort førhen, ved eksempelvis at 
stille sig op på en stol og fortælle en historie for at få en fælles tankegang i 
organisationen, eller for at skabe en motivation eller loyalitet hos generation Y. Man kan 
ikke skabe en fælles motivation som dækker over hele organisationen, da generation Y  i 
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højere grad opnår motivation ved opvejning af egne interesser og værdier, frem for 
pådragelse af andres (interview 1: 99-101; 159-161). 
Det opfordre til at virksomhederne oftere er nødt til, at tilpasse deres historie til den 
enkelte medarbejder og den situation denne sidder i. Det betyder at 
virksomhedsledelsen i større grad skal være nærværende i mødet med medarbejderen. 
Ud fra et operationelt synspunkt må vi således antage, at dette vil medføre et forøget 
pres på ledelsen, da det bliver en langt mere udfordrende opgave, at have så tætte 
relationer til den enkelte medarbejder, herunder opnå kendskab til dennes interesser og 
værdier. Derudover vil det betyde, at man er nødt til at kommunikere bedre på 
ledelsesniveau, idet mellemlederen alt andet lige, vil have et større indblik i 
medarbejderens hverdag og liv, end topledelsen. Der vil derfor opstå et behov for øget 
kommunikation fra de lavere ledelsesniveauer i virksomheder, hele vejen op til 
topledelsen, så denne kan inkorporere medarbejdernes interesser og værdier i 
virksomhedens storytelling.   
 
Derved skal man ikke forvente, at man kan skabe samme loyalitet hos generation Y ved 
brugen af storytelling. Tankegangen hos generation Y taler ofte for ikke at blive samme 
sted i meget mere end 5 år (interview 2: 265-269). Dette betyder således at 
virksomheder i mindre grad skal benytte storytelling som et værktøj til at øge loyalitet 
og motivationen ud fra langsigtede, tidslige parametre.  
Schultz taler derimod for, at man skal bruge kortsigtede mål for generation Y og lede 
dem i nuet. Man skal ikke referere til gamle dage eller langsigtet fremtid, for det kan 
generation Y ikke forholde sig til på sammen måde som andre generationer. Lindholm 
udtaler i overensstemmelse hermed, at generation Y, ikke kan forholde sig til, hvis der 
eksistere et hierarkisk system, hvormed man traditionelt stiger i graderne år efter år 
(Interview 1: 55-75). Generation Y har flere kortsigtede mål og derved skal storytelling i 
virksomheden afspejle det. 
Generation Y ønsker derimod at have en fornemmelse af, at de selv er med til, at skabe 
og forme deres karriere. Man skal derfor være mere klar over hvordan tankegangen er 
hos Y’erne for at kunne tackle de kulturelle differencer som der ligger generationerne 
imellem. 
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Lindholm og Schultz ligger op til at man skal lede hver enkelt medarbejder, ud fra de 
ønsker medarbejderen har, og ud fra hvordan de ønsker at blive ledet. Her kan man sige 
at det peger imod at virksomheder skal gå ind og lave en ”sensemaking” for 
medarbejderen igennem storytelling, ved at tale til/lede vedkommende ud fra nogle 
præmisser som medarbejderen selv er med til at sætte os. På den måde bruger man 
storytelling som et værktøj individuelt for hver medarbejder. Man skaber så at sige en 
”historie” sammen med hver medarbejder, hvilket samtidig appellere til behovet for 
medbestemmelse. Dette hænger også sammen med at begge respondenter giver udtryk 
for, at coaching er den rette måde at lede generation Y på (interview 1: 227). Dette kan 
blandt andet komme til udtryk ved at man som leder, ofte fortæller medarbejderen 
hvilket slutresultat man ønsker af deres arbejde, og derved undlade at fortælle 
medarbejderen præcis hvordan de skal nå frem til dette resultat (Interview 1: 219-226). 
På den måde skaber man en frihed i medarbejderens udførsel af arbejdet og giver mere 
ansvar og mulighed for kreativitet, hvilket netop er hvad generation Y efterspørger og er 
gode til. På denne måde via frihed under ansvar og coaching skaber man derved også en 
selvtillid hos generation Y (Interview 1: 225-226), hvor ydmyghed ellers er et kendetegn 
(Interview 1: 32-33). 
 
Det er vigtigt at forstå generation Y ser det som god kultur, at skabe en 
sammensmeltning mellem det private liv og arbejdsliv (interview 2: 110-133). ”Hvordan 
kan du lede mig hvis du ikke kender mig?”, som Schultz referere til i hans indsamling af 
empiri til hans egen bog. Schultz giver udtryk for, at mange ledere ser det som 
uprofessionelt hvis man er venner med kolleger på facebook, hvorimod at generation Y, 
som er så integreret i netværk-samfundet, mener at det er lige så uprofessionelt at man 
ikke er venner via facebook. 
Der kan i denne sammenhæng lægges op til en diskussion af, hvor nemt og nyttigt det 
er, hvis lederen både skal indtage rollen som ven og leder. Når der fra generation Y 
opstår et ønske om et tættere forhold til lederen, opstår der samtidig en risiko for at 
udviske distanceforholdet imellem medarbejder og leder, som er med til at skabe en 
professionalitet på arbejdspladsen.  Man kan argumentere for, at hvis lederen kommer 
for tæt på medarbejderen, kan nogle beslutninger, som eksempelvis en fyring af en 
medarbejder, være påvirket af deres personlige forhold. Dette må man antage, kan 
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komme til at gå ud over hele virksomheden i det lange løb. Omvendt kan man motivere 
medarbejderne på et personligt niveau, som ikke ville være muligt, uden en personligt 
forhold og derved har virksomheden mulighed for, at få et større udbytte af den enkelte 
medarbejder.  
 
Man bliver som leder nød til at finde ud af hvad det er for nogle individuelle ønsker, 
hver medarbejder har mht. ledelse, da der er mange elementer som kendetegner de 
enkelte generation. Ledelse bliver på denne måde situationsbestemt, idet hver 
medarbejder vil kræve en individuel tilpasset ledelse og behandling. I forlængelse heraf, 
kan man argumentere for, at en fladere organisationsstruktur vil skabe bedre 
muligheder for lederen til, at kende sine medarbejder og tilpasse ledelsen efter dem. 
Samtidig kræver det at lederne ikke råder over for mange medarbejdere, da det vil 
vanskeligøre dette. Som kan være med til at modarbejde den flade organisation. 
 
Empirien taler for at generation Y i større grad, giver udtryk for at de ønsker at have en 
følelse af ansvar, betydning, og sensemaking i forhold til de arbejdsopgaver som de 
behandler i hverdagen. Her handler det ikke om virksomhedens overordnede mål, men 
derimod hvilke målsætninger den enkelte medarbejder har. Lindholm giver udtryk for 
at hun flere gange har snakket med personer, som ikke ønsker at komme ind og være 
ansat i store virksomheder, som har skabt et stort navn enten nationalt eller 
internationalt. I stedet ses der er ønske om at være ansat i mindre virksomheder idet det 
giver en følelse af at man er med til at gøre en reel forskel (interview 1: 47-54). Desuden 
giver Lindholm udtryk for, at personlige muligheder som eksempelvis pleje af hobbyer 
og interesser, også har meget stor betydning i generation Ys valg af arbejdsplads 
(interview 1: 55-75). Der vil i forlængelse heraf opstå et behov for fleksible arbejdstider. 
Lindholm fortalte i sit interview hvordan hun havde kendskab til en, som arbejdede otte 
måneder hvorefter han havde fri nogle måneder, til at udleve hans private interesser 
(Ibid.). Der er en fin balance gang imellem at virksomheden har nogle fremtidige mål, 
og at den enkelte medarbejder har nogle mål. Storytelling kan her bruges som et ledelses 
værktøj hvorpå man kan motivere medarbejderne ved at skabe en sammenhæng 
imellem medarbejdernes personlige ambitioner og virksomhedens mål, og derved opnå 
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en øget motivation hos medarbejderen for at opnå både personlige og virksomhedens 
mål. 
 
Den kulturelle betydning af storytelling, afhænger af hvor god ”fortælleren” er til at 
fange og overbevise ”lytterne” og derved lytternes reaktion på dette (Hatch, 2013, s. 
176). I forhold til generation y bliver fortælleren vigtig, idet generation Y har meget 
kortsigtede mål. Det således relevant at det i højere gram er mellemlederen og ikke 
direktøren der formidler storytelling. Det er ikke det vigtigste for generation Y, at 
virksomheden på et overordnet plan har en god fortælling, men derimod at fortællingen 
i medarbejderens daglige afdeling bliver fortalt overbevisende. Det er vigtigt at 
fortælleren, er god til at inkludere den eller de medarbejdere som lytter til historierne. 
Der kan ellers være stor risiko for at storytelling ikke vil virke motiverende for 
medarbejderen. Derfor kan man være nødsaget til, at benytte storytelling på et andet 
niveau end førhen for at motivere den enkelte medarbejder. Medarbejderen skal 
inkluderes i historien på en sådan måde, at de bliver motiveret af både personlige og 
virksomhedens mål. Dette sker ved at have et mere personligt forhold imellem leder og 
medarbejdere, med risiko for, at i større grad at udviske det distance forhold som findes 
imellem medarbejderen og dennes leder. 
 
5.2 Delkonklusion 
Ud fra denne analyse ses vigtigheden i hvordan virksomheden benytter storytelling. Det 
ses både i forhold til hvordan lederne står overfor tilsyneladende modstridende mål for 
virksomheden og medarbejderne. Her skal man benytte storytelling på en sådan måde 
at man kommer til at tilgodese både virksomhedens mål men samtidig også tager højde 
for hvilke mål den enkelte medarbejder har. 
Man skal ved benyttelse af storytelling inkludere medarbejderen på både et personligt 
såvel som arbejdsrelateret niveau, for at kunne skabe en motivation for generation Y. 
Dette kræver at lederne sætter sig ud over deres egne præference med at have privat og 
arbejdsliv opdelt, men derimod lægger større vægt på at skabe et forhold til 
medarbejderne som også bygger på flere private elementer end kun arbejdsrelaterede. 
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På den måde vil man samtidig kunne tale til hver enkelt medarbejder på en sådan måde 
at de vil have mulighed for at føle større medansvar og derved have personlige 
ambitioner om at nå de mål som man sætter i samarbejde med lederne. 
Brugen af storytelling er derfor kun blevet mere komplekst, i den forstand at man i en 
virksomhed ofte ikke vil have ressourcer til at lave en fortælling til hver enkelte 
medarbejder. Samtidig gøres det kun mere komplekst ved at et team eller en afdeling 
ikke kun består af ansatte fra en bestemt generation, men derimod mange forskellige. 
Derfor vil man skulle skabe en fortælling som indfanger flere generationer. Der er kun 
kommet en større differentiering imellem hvordan medarbejderne ønsker at storytelling 
benyttes over for dem, og derfor vanskeliggøre det lederens rolle betydeligt, da det nu vil 
være endnu sværere at indfange og motivere medarbejdere fra de forskellige 
generationer på samme tid. 
 
Vi besvarer derved vores underspørgsmål: Hvilke kulturelle aspekter er der ved 
integration af generation Y på arbejdspladsen? Ved at kigge på hvordan kulturen bliver 
påvirket af mange forskellige faktorer, og at der er forskelle imellem de mål som 
virksomheden har og dem som medarbejdere fra generation Y har. En kultur er 
dynamisk og derfor vil den hele tiden være foranderlig. Samtidig er storytelling med til 
at påvirke kulturen i en virksomhudg. 
 
Ud fra denne analyse kan vi ikke forklarer hvordan virksomheden opnår at få det 
personlig forhold mellem leder og medarbejder. Vi kan kun sige noget om hvorfor dette 
er vigtigt. Analysen kan heller ikke illustrere direkte elementer for hvad specifikke 
historierne skal indeholde for at skabe en større motivation hos den enkelte 
medarbejder. Dog kan analysen billedligere vigtigheden i at inkludere medarbejderne i 
historierne for at skabe en større effekt. 
Analysen har nu taget udgangspunkt i hvordan kulturen er dynamisk og at mange 
faktorer er med til at påvirke en kultur, her er der blandt andet taget udgangspunkt i 
storytelling, og hvordan dette kan være med til at påvirke både kulturen men også 
bruges som ledelsesværktøj. Der vil herefter foretages en yderligere analyse af ledelsens 
rolle i forhold til hvilke udfordringer og overvejelser der er vigtige for virksomheden.  
Side 48 af 76 
 
6. kapitel – Generation Y på jobbet 
Dette kapitel ønsker at opløfte og synliggøre to temaer, som er kraftigt inspireret ud fra 
tanken af, at skulle være relevante i en virksomheds øjemudg. Formålet er ikke at give 
en ’how-to’ værktøjer til virksomheder, men at præsentere dem overfor relevante 
aspekter ved generationens indtog. På den måde bidrages der til, at identificere de 
eksisterende områders eventuelle behov for udvikling. Det første tema involverer 
managerens rolle, hvor der ønskes at sætte generation Y i baggrunden, og interessere sig 
mere for hvad managerens foretagne forudsætningsvist ser ud. Forudsætningerne vil 
bl.a. være at de teorier der fra start til slut appliceres til den hypotetiske virksomheds 
ledelsesvej, ikke kun kan finde sted i teorien, men egentlig reelt kan eksistere i 
virkeligheden. Derefter inddrages generation Y igen, og søger en afkodning af hvad der 
kan forventes af arbejdsgangen med dem som medarbejdere. 
6.1 Leder vs. generation Y 
For at identificere den ledelsesform som synes at ræsonnere med den empiri projektet 
har optaget i projektet, vil analysen starte ud fra et teoretisk abstraktionsniveau. Ud fra 
det teoretiske grundlang, er det herefter hensigten at konkretisere aspekterne til 
praktisk nære forhold og problemstillinger. 
 
Ved identificering af ledelsesformen, via Kurt Lewins ledelsesformer, kan man 
argumentere for at den demokratiske ledelsesform gør sig gældende. Ledelsesformerne 
strækker sig fra autoritær til laissez-faire ledelse, og bestemmes ud fra en vurdering af 
flere hensyn (Kjær et al., 2007, s. 185); lederens rolle, informationer, kendetegn 
(nøgleord), gruppens effektivitet, gruppens sammenhold, lederens popularitet og 
klimaet i gruppen. 
Ifølge Lindholm, bør det være lederens opgave at agere coach, forstået ved at 
medarbejderne for det første skal præsenteres for opgaverne, og kun i begrænset 
omfang udstikkes en konkret plan for hvordan disse skal udføres (Interview 1: 197-200). 
For det andet er det den løbende ledelse der skal have træk, som var lederen en 
fodboldtræner (Interview 1: 236-241). Dvs. kontinuerlig anerkendende tilbagemelding 
af den enkelte medarbejders indsats, hvor lederen kan coache medarbejderen jævnligt, 
når denne viser et tilsyneladende behov for dette. Lindholm argumenterer for denne 
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ledelsesstrategi, eftersom der eksisterer en høj vilje blandt de unge medarbejdere, i at 
ville udvikle sig selv og sine egne arbejdsopgaver, og ikke af virksomheden og dens 
ledelse. Schultz er ikke blot enig med Lindholm i forhold til den konstante feedback, 
men understreger at det faktisk tegner sig som en nødvendighed, for at opretholde 
motiveringen af de unge medarbejdere, uanset om de reelt ’fortjener’ det (Interview 2: 
192-203). Dette taler for en kvantitativ tilgang i forhold til den respons som ledere 
udviser deres medarbejdere. Der er altså tale om medarbejdere, som ikke umiddelbart 
er selvledende, men som besidder et ”trial-and-error”-instinkt, hvor de kaster sig ud i 
prøvelser, uden nødvendigvis at have en særlig grundig forestilling om hvordan opgaven 
skal udføres. De skal vedligeholdes med gentagne feedback, hvorfor både bureaukratisk 
slægtet ledelse, men også en ren lasseiz-faire ledelse vil vise sig ineffektivt, hvis 
generation Y ønskes at yde sit bedste. 
Men at påstå at strategien skal være demokratisk, siger ikke umiddelbart noget særlig 
reelt brugbart om lederens eget handlingsmønster. Derfor går analysen videre, og tager 
fat på Bennis og Nanus’ fire lederstrategier: 
1) Visionær og målsættende ledelse – Lederen forsøger at influere medarbejdere, ved at 
involvere dem i en fængende præsentation af en vision om fremtiden (Schultz, 2001). 
2) Kommunikativ ledelse – Lederen tager form som en lyttende og forstående 
meningsskaber (Sheldon, 1992, s. 393f). 
3) Tillidsskabende ledelse – Lederen skaber tillid mellem sig selv og sine medarbejdere, 
ved at være beslutsom, og herved skabe overbevisning om at lederens ’vej’ er den rigtige 
’vej’ (Ibid., 394). 
4) Selvpositionerende ledelse – Lederen søger konstant fortolkning af virksomhedens 
behov, samt udvikling af sin selvforståelse, for på den måde at skabe en udstråling af 
selvrespekt, hvilket umiddelbart bærer målet at give lederen respekt fra andre (Schultz, 
2001)(Caldwell, 2004, s. Exhibit 1–1). 
Den første ledelsesstrategi fokuserer på, at bruge virksomhedens historie som 
motiverende horisont. Den begrænser i nogen grad lederens mulighed for at varetage 
sine medarbejders interesser. Den kommunikative ledelsesstrategi tager fat om 
varetagelsen af de ansattes ønsker – eller i hvert fald illusionen af det. Lederens ansvar 
vil tage udgangspunkt i at kommunikere og føre dialog med sine medarbejdere, hvilket 
tredje strategi må siges at være den direkte modsætning af. Her står lederen i 
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baggrunden, og lader sig ikke påvirke af andres indflydelse. Den sidste er ligesom den 
tredje strategi, meget centreret omkring lederens eget væsen, men ligger i højere grad op 
til at varetage virksomhedens behov. Skal vi byde realistisk ind med hvilken strategi der 
passer til generation Y, vil det uden tvivl være den kommunikative ledelsesstrategi. Som 
både Schultz og Lindholm er inde på, er generation Y ikke selvledende, på trods af at 
være meget ivrige efter at kaste sig ud i arbejdet, men har løbende brug for en stærk 
dialogstærk leder, som formår at være umiddelbart til stede hver gang medarbejderen 
føler behov for coaching (Interview 1: 219-228) (Interview 2: 240-246). De fire 
strategier skal som sådan ikke forstås ved at en strategi skal være eneherskende, men i 
højere grad anskues som et ledelsesideal at tage udgangspunkt i, hvorefter de øvrige så 
om muligt, kan komplimentere denne i mere eller mindre grad. 
Indtil videre tegner der sig et billede af en fornuftig ledelse af generation Y, som er 
demokratisk og konstant kommunikativ, på coaching lignende facon. 
Overføres disse aspekter til Tannenbaum og Schmidts teori om situationsbestemt 
ledelse, her det hensigten at forsøge at drage et vejledende ledelsesperspektiv, i ledelsen 
af generation Y. Situationsbestemt ledelse tager udgangspunkt i, at medarbejdere er 
forskellige, og derfor har forskellige metoder, hvorved de mest effektivt ledes. 
Tannenbaum og Schmidts teori gennemgår syv mønstre, som går fra autoritær ledelse i 
den ene ende (lederens styring) til lasseiz-faire i den anden (medarbejdernes 
indflydelse) (Tannenbaum og Schmidt, 1973, s. 4f). Således beskrives de syv mønstre 
som (Kjær et al., 2007, s. 186f): 
Autoritær ledelse 
Lederen træffer beslutninger 
og meddeler dem. 
Lederen sælger sine beslutninger 
til medarbejderne. 
Demokratisk 
ledelse 
Lederen 
præsenterer forslag 
og opfordrer til 
spørgsmål. 
Lederen 
præsenterer 
foreløbige 
beslutninger, der 
kan ændres. 
Lederen præsenterer 
et problem og 
inddrager medar-
bejdernes forslag i den 
endelige beslutning. 
Laissez-faire 
ledelse 
Lederen fastsætter rammer og 
lader gruppen bestemme. 
Lederen lader gruppen råde frit 
inden for rammer, som han selv 
er blevet pålagt.  
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For at komme tættere ind på hvilket mønster der gør sig gældende i den optimale 
ledelse, må der ses nærmere på forhold som (1) selve opgaven leder og medarbejder 
udfører, (2) tidsfaktoren som opgaven ligger i, (3) kulturen der gennemsyrer teamet, (4) 
medarbejdernes kompetenceniveau, (5) lederens kyndighedsniveau og (6) den ustyrlige 
omverdens stabilitet (Tannenbaum og Schmidt, 1973, s. 7f). 
Opgaven ses som enten enkel og strukturbar eller kompliceret og ad-hoc. Eftersom 
projektet beskæftiger sig primært med vidensvirksomheder, må der antages mere 
komplekse arbejdsopgaver. I forbindelse med generation Y taler empirien for en stærkt 
ustruktureret ledelsesform. Det kan argumenteres at ønsket om medindflydelse kan 
forklares igennem konceptet ”work-life integration”, som oftest sættes i forbindelse 
med generation Y. Schulz forklare blandt andet at medejerskabet i arbejdet findes når 
arbejdet og privatlivet smelter sammen (Interview 2: 440-451). Hvis medarbejdere 
identificere sig med deres arbejdere, kan en naturl:ig respons således være søge 
indflydelse. Dette betyder således at man i ledelsen af generation Y, rent operationelt, i 
større grad skal medarbejdere mulighed for selv at definere hvorledes opgaver skal 
udarbejdes. 
Tidsfaktoren er særlig vanskelig at determinere. Som Schultz er inde på med 
tidshåndtering blandt de digitalt kyndige i dag: ”Vi tager jo ikke længere på arbejde, vi 
tager arbejdet med hjem når vi lægger mobiltelefonen i lommen for vi kan alle steder i 
løbet af 30 sekunder skabe en arbejdsplads” (Interview 2: 140-141). Tidshorisonten for 
arbejde bliver altså mindre væsentlig, da arbejde med opgaven ikke er afhængig af de 8 
daglige timer på arbejdspladsen. Forsker i arbejdsmiljø på Roskilde Universitet, Henrik 
Lund, udtalte sig i en artikel fra 2007: ”Tiden flyder ud i kraft af, at der ikke er nogle 
kollektive strukturer og normer for, hvornår arbejdsdagen starter, og hvornår den 
slutter” (Sørensen, 2007). Tidsfaktoren er dog både horisontal (hvornår) som vertikal 
(hvordan). Og mens den vertikale altså er dynamisk, så må den horisontale tage 
udgangspunkt i den enkelte opgaves deadlines. Hvordan deadlines fastsættes, med 
tanke på generation Ys forventninger til deadlines, kan midlertidig tolkes som være 
situationsafhængigt, forstået ved at forhåbninger om mere ansvar i projekter, også kan 
betyde forhåbninger til graden af medbestemmelse i hvornår deadline for en opgave skal 
ligge. Der vælges således at tolke tidshorisonten til at være beliggende på midten, da den 
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øgede tilgængelighed til arbejdsopgaverne, ikke umiddelbart synes at give udtryk for en 
dæmpet intensiteten, og herved fremstår uklar. 
Kulturen er som beskrevet i forrige kapitel, meget organisk. Kulturen skal dog forstås 
som værende eksisterende i en sfære omkring hvert individ, og kulturen kan således 
ikke defineres ud fra en identificering af en fælles forståelse. Med et globalt 
netværkssamfund, ses i høj grad at arbejdspladser ikke er afhængige af hvem der kan 
tiltrækkes fra det lokale miljø, men snarer det internationale, hvilket også afspejler sig i 
at det er en fordelagtig evne blandt fremtidens medarbejdere, at kunne begå sig i et 
internationalt miljø (Andersen et al., 2014, s. 6f). Det retter givetvis tankerne over på, at 
medarbejdere opfatter dem selv som kulturelt fuldkommende individer, uden behov for 
nærmiljøets kulturs vejledning, men om noget kun inddragelse af hele verdens 
vejledning, jf. netværkssamfundet.  
Medarbejderes kompetencer er selvsagt høje i vidensvirksomheder. Det er dog mangel 
på erfaring, som gør at generation Y ikke ligger helt ude i ekstremet.  
Lederen forventes ikke at kunne det samme som de ansatte. Det er trods alt 
medarbejdernes høje vidensniveau, som gør dem effektive (Interview 1: 356-358). Det er 
således ikke lederens opgave at lede på det konkrete, men derimod at stå på sidelinien 
som en generalist, og lade ’eksperterne’ bruge deres ekspertise.   
Omgivelsernes stabilitet vil som sådan være afhængig af organisationens natur, hvem 
der er ansat, markedet hvor der opereres i, og tilgængelighed af anvendelige arbejds- og 
vidensressourcer (Tannenbaum og Schmidt, 1973, s. 7f). 
6.2 Arbejdsgang vs. generation Y 
Til at afdække hvad arbejdsgiveren kan forvente af generation Ys opførsel på jobbet, 
tages fat om Frederik Herzbergs to-faktor teori, der skelner mellem rammer for arbejdet 
(ydre faktorer) og indholdet af arbejdet (indre faktorer), i en sådan grad, at der kan 
peges på hvad der driver motivationen for en gruppe medarbejdere. For de ydre faktorer 
forstår vi arbejdsforhold, den organisationelle sfære, løn, sikkerhed i arbejdet og 
ledelsesteknik. I de indre forhold ligger således faktorer som Ansvar, anerkendelse, 
selve arbejdet, personlig udvikling og præstation (Kjær et al., 2007, s. 73ff). 
Ifølge en undersøgelse blandt folk fra generation Y fra 2013, skrevet af professor ved 
Ashford University, Arthur Baldonado, er skelnen mellem fritid og arbejde meget lille, 
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forstået ved at arbejdet ønskes at være i forlængelse af privatlivet (Baldonado, 2013, s. 
41). Derudover er et af de nævneværdige resultater, at stigende løn – modsat tidligere 
tendenser – langt fra er en synlig faktor mere. En af de øvrige konklusioner var at 
begrænset adgang til teknologiske værktøjer (langsomme computere, forældet software, 
ingen integration af IT i arbejdsprocesser o.lign.) ses som en katalysator for negativ 
udladning i motivationen. En undersøgelse fra 2013 lavet blandt ca. 45.000 Y -
medarbejdere fra PwC, af PwC, University of Southern California og London Business 
School, konkluderede også at generation Y ikke ønsker at ofre fritid for øget 
arbejdsintensitet (Finn og Donovan, 2013). Selvom det vil forbedre deres 
karrieremuligheder, synes den øgede bekostning af fritiden ikke at fremstå attraktiv. 
Særligt personlig udvikling og varierende arbejdsopgaver er blandt de mange resultater 
af undersøgelsen. Rapporten konkluderer blandt andet at vigtigheden af 
arbejdssikkerhed vægtes som tidligere, men at arbejdsgiveren ikke står dem kært, 
såfremt personlig udvikling, anerkendelse og fleksibilitet ikke slår igennem. Slutteligt 
konkluderes det, at såfremt virksomheder ønsker at holde på og optimere 
medarbejdernes arbejdsindsats, skal arbejdsgiveren bl.a. fjerne den formelle arbejdstid 
på 37 timer/ ugen og investere i og udnytte informationsteknologiens muligheder – fuld 
teknologisk gearing – ved bl.a. ikke at gå på kompromis, med de krav der stilles til 
faciliteringen af IT i arbejdet. Derudover bør virksomheden forsøge at gøre 
medarbejdernes interne muligheder så transparente som mulige. Det er ikke nok med at 
have en overordnet belønningsordning, men der skal være en konstant, målbar og 
troværdig belønningsstruktur, som gør det klar hvorfor, hvornår og hvad medarbejdere 
opnår ved udførelsen og færdiggørelsen af opgaver og projekter. Til lederne specifikt, 
bør det ydermere være en selvfølge at koncentrere sig om medarbejdernes baggrund, 
evner og ønsker. Der er mere individualisme end nogensinde før, hvorfor negligering af 
dette bidrager til illoyalitet og uengagerede medarbejdere (Finn og Donovan, 2013, s. 
12f). 
Går man tilbage til Herzbergs to-faktor teori, ses det at særligt løn, sikkerhed i arbejdet, 
ledelsesteknik, anerkendelse, selve arbejdet og personlig udvikling ligger som 
væsentlige faktorer for generation Y. Det er mix af vedligeholdelses- og 
motivationsfaktorer som er interessante at se nærmere på, hvilket ikke er underligt, da 
de nu engang fungerer meget parallelt med hinanden.  
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Fast lønstruktur er således blevet mindre vigtig, hvilket Lindholm er enig i (Interview 1: 
38-54). Mens lønnen fremstår vigtig, så er det ikke mere end at dele af den gerne måtte 
erstattes af andre goder. 
Sikkerheden i arbejdet er ligeså faldet i vigtighed som en ydre faktor, eller i hvert fald 
ændret. Generation Y mener ikke at de skylder deres arbejdsgiver noget, hvorfor, 
loyaliteten skal plejes langt oftere, ved at præsentere nye muligheder for den enkelte 
medarbejder hele tiden (Interview 2: 368-377).   
Ledelsesteknikken har projektet tidligere været inde på. Den har, som Lindholm, 
Schultz og PwCs rapport støttende forklarer, fokus på en anerkendende og generel 
ledelsesstil, da det i høj grad anbefales at lederen ikke blander sig i det konkrete.  
Anerkendelse spiller en særlig interessant rolle, da den udgør en væsentlig del af 
lederens egenskaber. Schultz er midlertidigt skeptisk overfor at dette gør sig gældende 
for generation Y, som han sammenligner med de ældre generationers behov, og at det 
allertidligst vil være gældende for dem født efter midten af 90’erne. Hans udsagn lyder 
bl.a.: 
”Den sociale og relationelle nødvendighed og den konstante indbyrdes tilgængelighed 
kommer massivt til udtryk i de digitale unges krav om løbende anerkendelse i 
arbejdet. Feedback og anerkendelse opfattes og ekspliciteres som helt centralt og 
nødvendigt for at føle sig vigtig, og for forståelsen af sig selv og sin identitet.” – 
(Hansen, 2014b). 
Dette skal således forstås gældende for den yngste del af generation Y og den 
efterfølgende generation, eftersom disse er vokset op med et hav af sociale medier og 
begreber; Facebook, Youtube, Instagram, Twitter, ’likes’, ’venner’ og ’følgere’, uden et 
egentligt kendskab til et liv uden. Netop denne manglende erfaring på andet, er altså 
ifølge Schultz, grunden til at konstant anerkendelse kun er strengt nødvendigt for denne 
gruppe. Der er altså uenighed omkring metoden, eller graden af anerkendelse. Men som 
vi forklarede i tredje kapitel, så er grænserne for generationer nu engang flydende, og 
det er uundgåeligt at alles opfattelser af en generation ikke forekommer gnidningsfrie 
overfor hinanden. 
De ledelsesmæssige forhold der omtales i analysen, leder projekter videre til næste 
kapitel. De daglige leders rolle i forhold til forandringer i kulturen og integrationen af 
generation Y, er noget der er vigtig for virksomhederne at have fokus på. Næste kapitel 
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søger at lave en afvejning af de økonomiske og humane fordele og ulemper som 
virksomhederne skal være opmærksomme på i forhold til fremtidige investeringer i 
medarbejderne og lederne. De afvejninger der analyseres, er særlig relevante da den gør 
det muligt at svare på vores overordnet problemformulering. 
6.3 Delkonklusion 
Ud fra de teoretiske sider af sagens kobling til empirien på området, synliggøres den 
optimale ledelsesmetode sig særligt ved fire distinktive handlingsmønstre. Det første, er 
at alle skal have noget at sige. Det er ikke nødvendigvis et privilegie alle absolut skal 
bruge, men den demokratiske ledelse kræver at alle er i besiddelse af retten til at 
udtrykke sig – leder som medarbejder. Det andet, er at ledelse i høj grad skal være 
kommunikativ. Det fremstår midlertidigt at det at den skal være kommunikativ, 
overvældende kun er fordi det der kommunikeres ud er i form af anerkendende 
tilbagemelding af medarbejderens udførsel af arbejdet. Det tredje, viser sig ved 
forventninger til lederens tilgængelighudg. Forventningen opstår som sagt, ved at 
generation Y i egen hverdag har al viden tilgængelig hele tiden, uanset hvor de befinder 
sig. Det fjerde, synes at tegne sig ved en leder der ikke kan noget praktisk. Lederen er 
hyrden, og har ikke ansvar for at kunne finde ud af hvordan processen skal gøres, men 
derimod kun hvordan hele holdet kommer fra A til B. 
Det fjerde handlingsmønster er særlig bemærkelsesværdig, da det i et vist omfang synes 
at ligne et biprodukt af de øvrige. For der tegner sig tilnærmelsesvis et billede af, at 
generation Ys leder ikke skal bruge hele sin arbejdstid på sit eget kontor, men i langt 
højere grad være med på sidelinien, i tilfælde af medarbejderen får brug for coaching. 
De høje forventninger til at lederen skal være klar til at vide hvad han skal sige, hele 
tiden, sætter selvfølgelige krav til at lederen sætter sig ind i de projekter hans 
medarbejder arbejder på. Der er således brug for en udlicitering af mange 
rutinemæssige administrative arbejdsopgaver, som mange ledere trods alt sidder med, 
så lederen vil være i stand til at stille sin tid langt mere til rådighudg. Dette er således 
hvad der har bemærket sig mest utraditionelt. 
Selve arbejdet har også fået en ændret betydning. Det lader antageligt til at betyde mere 
for generation Y, at arbejdsopgaverne skal være med til at udvikle medarbejderen, 
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hvilket direkte sætter krav til udformningen af arbejdsprocessen, hvor der skal være 
flere frihedsgrader, men også høj fornyelsesfrekvens. Med udgangspunkt i 
vidensvirksomheder, lader disse krav dog ikke til at være særligt unikke for generation 
Y, da de i høj grad minder om måden kreative virksomheder har fungeret i mange år.  
Personlig udvikling er der tidligere benævnt i forbindelse med anerkendelse. 
Anerkendelsen bærer nemlig en del af virksomhedens metode, til at overbevise 
medarbejderen om at denne udvikler sig. En anden distinktiv rolle for lederen, er 
desuden at kommunikere med medarbejderen og at identificere medarbejderens 
personlige behov, så lederen kan følge op på disse. 
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7. Kapitel -  Afvejelse af kapital 
Indledningsvis vil analysen tage udgangspunkt i et økonomisk tema. Det økonomiske 
tema er inspireret af cost-benefit teorien. I analysens første del foretages en analyse af 
afvejninger, de fordele og ulemper en virksomhed kan opleve gennem valg af fremtidige 
investeringer, der vedrøre generation Y på arbejdspladsen. Efter bearbejdningen af det 
økonomiske tema, analyseres et mere humant aspekt. Den sidste del af analysen er 
bygget op omkring human kapital teorien, og der ses her nærmere på den humane 
kapital generation Y besidder. Dette med henblik på at afveje den kapital de kan bringe 
ind i virksomheden og hvad det betyder for virksomheden i positiv og negativ forstand.  
Denne analyse medtager aspekter fra de ovenstående analyser, da resultaterne af de 
analyser er vigtige for at kunne lave retvisende afvejninger af fordele og ulemper. 
 
7.1 Samfundsøkonomiske fordele og ulemper 
Den Amerikanske økonom Gary S. Becker beskæftigede sig med human kapital som en 
af de første. Teorien omkring human kapital kan på mange områder sammenholdes 
med cost-benefit teorien (Becker, 1975). Begge teorier bygger på samfundsøkonomiske 
beregninger der omhandler investeringer som kan have stor betydning fremadrettet. 
Vores interesse for at undersøge generation Y og hvordan de ledes bedst, handler i høj 
grad om de investeringer virksomheder er villige til at tage i forhold til medarbejderne 
og virksomhedens fremadrettede ledelsesstil. 
Da human kapital teorien er inspireret af cost-benefit teorien, analyseres først hvilken 
betydning cost-benefit teorien har på virksomheder og den fremtidige investering i 
generation Y. Cost-benefit teorien lægger op til en afvejning af fordele og ulemper ved 
investeringer, og resulterer således i en analyse, der sætter inputs op mod outputs. 
Resultatet kan for så vidt være mere eller mindre målbar, afhængigt af hvordan mixet af 
kvantitative og kvalitative ’puts’ er sammensat. Denne teori er primært brugt til 
økonomiske beregninger af omkostninger og gevinster målt i kroner og øre, i forhold til 
at lave en vurdering af de investeringer virksomheder overvejer, denne beregning er 
med til at fastslå om det er en god investering eller ej (The Economic Times, n.d.). 
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I analysen af generation Y er det relevant at se nærmere på den økonomiske afvejning 
der ligger til grunde for virksomheders valg af medarbejdere og ledelse af disse. Der 
ligger uden tvivl nøje økonomiske overvejelser til grunde for en virksomheds valg og 
fravalg, specielt når det kommer til medarbejderne. Lindholm udtaler at 
virksomhederne laver en nøje afvejet screeningsproces over hvilke medarbejdere de 
vælger at føre ind i organisationen (Interview 1, linie 330-334). Dette er også noget der 
behandles i afsnit 4.2 om kulturen i virksomheden. Der er flere dimensioner ved 
kulturelle udfordringerne. Et er, at generation Y risikere at blive fravalgt hvis de ikke 
udviser villighed til at tilpasse sig kulturen i virksomheden. Noget andet er , at 
virksomhederne står over for et valg, vil de fravælge en medarbejder fra generation Y, og 
ikke kender dennes fulde potentiale, eller søge en integrering, med de tilpasnings 
udfordringer det medfører. 
I forhold til empiri samt interviews fremgår det, at der er forskel på hvordan forskellige 
generationer ledes. (Interview 2: 558-562).  I analysen af ledelse vs. generation Y 
omtales det af begge vores respondenter, at generation Y har brug for mere feedback og 
anerkendelse end tidligere generationer. I forhold til kulturen og ledelsesstilen i 
virksomheden skabes der derfor udfordringer i forbindelse med disse differentierede 
ledelses behov. De økonomiske udfordringer er mærkbare, da virksomhederne med stor 
sandsynlighed skal bruge flere ressourcer på at få gennemført en succesfuld integration 
af generation Y i den allerede eksisterende organisations kultur. Dette medfører at der 
skal laves nøje økonomiske afvejninger for at få det optimale ud af alle generationer i 
virksomheden. Virksomheden skal være helt ajour med hvad der sker i internt, og være i 
stand til at udstyre sine daglige ledere med de rette ledelsesværktøjer, således at de er i 
stand til at lede alle generationer der måtte være, med et positivt udfald. Denne 
ledelsesudfordring deles af begge vores interview respondenter: "[…] risikoen er faktisk 
at vi ikke får det der potentiale ud af dem. Så hvis vi ikke tilpasser os dem, så tilpasser 
de os for meget, hvilket vil sige at vi ikke får det ud af dem vi kunne have fået […]" - 
(Interview 2: 512-514) Lindholm udtaler ligeledes, at: "[…] virksomhederne må være 
bedre til at ansatte nogle ledere der har det der skal til for at stimulere udviklingen af 
medarbejdere […]” (Interview 1: 240-241). På den ene side skal virksomhederne afveje 
om de vil udvikle de nuværende ledere i virksomheden, eller om de vil ansætte nye, der 
har større viden om ledelse af en medarbejderstab bestående af yngre generationer. Der 
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ligger nogle grundlæggende økonomiske afvejninger til grunde for virksomhedens valg, 
vil de investere kapital og ressourcer i udvikling, eller vil de hellere erstatte med nye 
kræfter udefra, hvilket kan medføre nye lønkrav grundet de specifikke jobfunktioner. De 
står altså overfor en beslutning der, lige meget hvad der bliver besluttet, er af væsentlig 
karakter for strategien (Schwartz et al., 2014, s. 28). I de tidligere analyser fremgår det 
at generation Y kommer ud på arbejdsmarkedet med helt andre færdigheder og 
opfattelser af arbejde og fritid end f.eks. Baby Boomers og generation X. 
Udover at ledelsen skal beslutte hvordan de vil investere deres økonomiske ressourcer i 
forhold til den daglige ledelse, viser empirien også at de er nødt til at træffe beslutninger 
i forhold til den måde de forskellige ledes på. Generation Y er i langt højere grad 
opvokset med teknologi, og har i mange tilfælde andre færdigheder end de 
medarbejdere der allerede er på arbejdspladsen. De er vokset op med diverse sociale 
medier og internettet, hvilket har gjort generationen åbne over for udfordringer. Dette 
understøttes i tidligere analyse ved betegnelsen ”trial og error”-tilgang. De er ikke 
bange for at kaste sig ud i de udfordringer lederen sætter op for dem, samtidig med at de 
er fleksible i forhold til arbejdstider, hvilket både på kort og lang sigt kan være en fordel 
for virksomheden. På den anden side får virksomheden medarbejdere der har høj 
selvtillid, da de gennem opvæksten har fået at vide at de er specielle.  At de kan hvad de 
vil. Og at kun fantasien sætter grænser (Bach, 2014). Dette kan for virksomheden blive 
en negativ ladet udfordring, i forhold til ledelse af disse individer. Der kan sættes 
spørgsmålstegn ved om denne generation måske har et lidt fordrejet virkelighedsbillede 
af egne evner, samt virksomheders krav og forventninger? 
Virksomhederne får mulighed for at integrere en generation, der er en del af et stærkt 
netværkssamfund, hvor teknologien og de mange muligheder den føre med sig, spiller 
en stor rolle i hverdagen privat så vel som på arbejdet. 
Schultz er enig i at samfundet i dag er mere præget af at netværk. Det er blevet langt 
lettere at kommunikerer over nettet, og det at have et godt netværk og at netværke er 
langt større betydning i dag end tidligere (Interview 2: 97-102). En af fordelene ved at 
leve i et netværkssamfund er blandt andet, at det bliver hurtigere at kommunikere på 
tværs af rum. Som nævnt i kapitel 5 er det for virksomhederne blevet lettere, at få 
kvalificeret arbejdskraft på tværs af landegrænser. Det skal forstås ved at de yngre 
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generationer, i højere grad, giver udtryk for at være villige til at rejse langt fra deres 
hjemstavn efter de lukrative jobs. 
Alt efter hvilken branche en virksomhed befinder sig i, er der også direkte økonomiske 
udfordringer der skal tage stilling til i forhold til generation Y. Det at investere i denne 
generation kan betyde at virksomhederne skal ud og investere i nyt inventar og IT. Som 
tidligere nævnt er teknologi og generation koblet tæt sammen, teknologien er en 
inkorporeret del af den måde denne generation arbejder på. Virksomheder som ønsker 
at tage generation Y ind og gøre dem en del af virksomheden står derfor over for 
udfordringen, at forene nuværende teknologi og arbejdsmåder med generation Ys mere 
fleksible og højteknologiske måde at arbejde på. 
Ledelsen i virksomhederne har derfor ansvaret for at træffe de nødvendige valg der skal 
laves i forhold til at få skabt de bedste arbejdsvilkår for alle medarbejdere. Specielt, 
således at de daglige ledere har mulighed for at få det fulde potentiale ud af generation 
Y, men samtidig sørge for at fastholde resten af medarbejderstaben. Ved at ledelsen 
laver en klar økonomisk afvejning af hvor mange ressourcer de er villige til at bruge på 
at integrere generation Y i virksomheden og klargøre de daglige ledere, skaber de et 
større incitament for at de daglige ledere lykkedes med at forene virksomheden og 
generation Y. Lykkedes dette står virksomheden overfor at vinde medarbejdere der 
virkelig er villige til at bidrage til virksomheden med kreativitet, fleksibilitet, 
nytænkning og som er villige til at arbejde hårdt for gode resultater. Gør de derimod 
ikke noget for at få integreret generation Y, så er der stor chance for at disse individer 
ikke bliver i virksomheden særlig længe, men søger andre steder hen. De står så i en 
situation hvor tab af potentielle værdifulde medarbejdere er en realitet. 
Det at integrerer generation Y på arbejdspladsen, skal ses som en investering fra 
virksomhedens side. Men for at det vurderes som en god investering, skal det sættes op i 
mod de ressourceomkostninger der kan være ved at omstrukturere og udvikle 
ledelsesstilen i virksomheden. For at integrationen bliver en succes kræver det at de 
daglige ledere ved hvordan de bedst kan lede alle generationer i virksomheden. Det 
betyder derfor at der ikke kun investeres i generation Y men også i de ledere der skal 
føre generationen succesfuldt ind i virksomheden. Fremtidsstrategien for 
virksomhedens ressourcer og økonomi skal derfor tænkes nøje igennem, for at se hvad 
der på længere sigt giver det bedste resultat.  
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7.2 Afvejning af humane fordele og ulemper ved generation Y 
 
Human kapital teorien er ligesom cost-benefit teorien en beregning af fordele og 
ulemper, men ikke i samme grad baseret på en økonomisk beregning af reelle 
omkostninger og gevinster målt i tal og kroner. Dette fordi human kapital teorien 
omhandler mange aspekter der ikke i sig selv kan gøres op i tal, kroner og øre. 
Human kapital kan ses som noget der er skabet af en investering der over en lang 
periode giver et afkast alt afhængig af hvor stor investeringen har været. Når der tales 
om en investering i human kapital, kan dette som nævnt være mange ting. f.eks. 
helbred, integration, udvandring, job træning og uddannelse (Becker, 1975, s. 9). Vores 
omdrejningspunkt er at analysere hvad virksomhederne kan vinde og tabe ved at 
integrere medarbejdere fra generation Y, samt hvad dette betyder for ledelsesstilen i 
virksomheden. Dette med inspiration fra human kapital teorien. Samtidig med at vi 
analyserer integrationen af generationen og påvirkningen på ledelsesstilen, er det også 
relevant at analysere hvilken indvirkning human kapital har på virksomheder. Dette 
fordi generation Ys humane kapital primært er opbygget gennem uddannelse og diverse 
studiejob, hvilket giver generationen en udfordring når de skal ud på arbejdsmarkedet, 
da deres erhvervserfaring er begrænset (Franssen og Honkoop, 2013, chas. 1ff). 
Lige meget hvilken uddannelse individerne fra generation Y vælger, skabes der human 
kapital hos hver enkelte person. Jo længere uddannelse, des større human kapital har 
individet typisk mulighed for at besidde. Det der fra generation Ys siden inv esteres er tid 
og ud kommer en uddannelse, uddannelsen føre til jobmulighed, der med tiden giver 
løn som afkast på den tids investeringen der blev gjort tidligere. Den investering 
generation Y laver, skal sikre dem ud i fremtiden i forhold til at komme ud og få et godt 
arbejde. Det er altså ikke kun virksomhederne der skal lave afvejninger af hvad de vil 
investere ressourcer i. Hos generation Y er det dog ikke økonomiske investeringer, men 
tids investeringer. Fra virksomhedens side kan det være positivt at få kvalificerede unge 
ind i virksomheden, da disse som tidligere omtalt har et helt andet syn på det at arbejde. 
Schultz omtaler at generation Y ikke køber ind på ældre generationers anskuelse om at 
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"arbejde for at leve", det er for generation helt ulogisk da det der fylder mest i vores liv 
også skal være noget af det vigtigste. De lever altså mere eller mindre for at arbejde, så 
altså stik modsat tidligere generationers opfattelse. (Interview 2: 422-427) Han mener 
også at der er nogle klare muligheder for at virksomhederne vinder ved at integrere de 
unge og udvikle ledelsesstilen i virksomheden så den passer til de forskellige 
generationerne behov. Han mener at generation Y bringer nye måder at tænke og 
arbejde på ind i virksomheden set i forhold til tidligere generationer, og de har ikke på 
samme måde behov for at adskille arbejde og privatliv. (Interview 2, linie 149-153) Den 
investering virksomheden gør ved at investerer i den humane kapital generation Y 
kommer med, har potentiale til at være rigtig god, hvis integreringen eksekveres 
korrekt. Dette fordi virksomhederne står overfor at vinde langt mere end de investerer 
og at virksomheden som helhed får stor udbytte af den nye tilstrømning af viden, 
fleksibilitet og kreativitet som generation Y kommer mudg. 
Samtidig gør Schultz det også klart at hvis virksomhederne ikke gør noget og "bare gør 
som de plejer" ved integreringen af de nye medarbejdere, så er der risiko for at de mister 
en god investering (Interview 2, linie 517-525). Hvis de ikke prøver at integrere 
generation Y og samtidig udvikle deres daglige lederes kompetencer, så er der stor 
chance for at generation Y søger arbejde hos andre virksomheder der er mere villige til 
at imødekomme dem og det de har at tilbyde virksomheden. 
Spørgsmålet er så om virksomhederne formår at investere rigtigt og i ret tid. Det at der 
kommer flere og flere unge fra generation ud på arbejdsmarkedet samtidig med at flere 
ældre bliver på jobbet længere skaber nogle reelle udfordringer i virksomhederne hvad 
angår ledelse (Schwartz et al., 2014, s. 3). Som omtalt i kultur analysen kræver 
generation Y mere direkte kommunikation og sparring, og på den måde mere ledelse 
end tidlige generationer som arbejder mere selvstændigt og uden behov for konstant 
anerkendelse og kommunikation. 
Ulemperne og udfordringerne ved generation Y kan også ses andre steder end ved 
integreringen. Det at der i langt højere grad skal sker en tilpasning af måden der ledes 
på, alt efter hvilken generation man tilhører, kan ikke undgå at skabe en ændringer i 
virksomhedens generelle måde at arbejde. Stress kan udspringe som en konsekvens 
heraf. Stress bliver mere og mere udbredt på arbejdspladserne og er i dag en faktor 
virksomhederne skal have med i deres overvejelser i forhold til at træffe drastiske 
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beslutninger der påvirker hele virksomheden, kulturelt så vel som ledelsesmæssigt. 
Investering i nye medarbejdere fra generation Y er en drastisk omvæltning for 
medarbejdere i alle generationer. Denne integration og forandring i virksomheds kultur 
kan være stress fremkaldende hos alle generations niveauer. Thomas Milsted, ekspert i 
stress og trivsel, bekræfter denne udvikling og siger også at undersøgelser gang på gang 
viser at ledelsesstilen har en altafgørende betydning for stress og mistrivsel. En leder, 
som ikke formår at anerkende og skabe trivsel for sine medarbejdere, giver stress (Se 
bilag nr. 3). Dette gør sig specielt gældende for medarbejdere fra generation Y  da de har 
et større behov for kommunikation og anerkendelse fra deres leder. Hvis lederen ikke 
formår at lede generation Y, øges stressniveauet i denne gruppe medarbejdere hvilket 
også påvirker resten af medarbejderstaben. Hvis virksomheden fastholder 
organisationen og kulturen som den hele tiden har været, og ikke laver nogle 
tilpasninger i forhold til generation Y, skabes en stressende og et ugunstigt arbejdsmiljø 
for denne generation, hvilket er meget negativt for virksomheden. Udviklingen i 
virksomheden i forhold til integreringen af en ny generation, skal derfor være baseret på 
en længere fremtidig økonomisk beregning. Virksomheden skal have afvejet fordele og 
ulemper der er ved at integrere og ændre i organisationen, og integrationen kan kun ske 
succesfuldt hvis alle niveauer i virksomheden er indstillet på at forandring er positivt og 
kan bringe gode resultater med sig. Det kan godt være at en investering på kort sigt ser 
ud til at være en virkelig god ide, men at den på længere sigt viser sig at være mindre 
god. F.eks. det at ændre ledelses og arbejdsformen i virksomheden, på kort sigt kan det 
være super godt, men hvis medarbejderne går ned med stress på længere sigt kommer 
det til at kost virksomhederne. Generation Y er en generation der er meget 
omstillingsparat og klar til at skifte arbejdsplads efter kort tid, derfor bør 
virksomhederne have en klar strategi om hvordan de håndterer denne generation og 
hvordan de motiverer dem. Generation Y er meget kortsigtede og en langsigtet 
ledelsesstrategi vil derfor være ineffektiv på denne generation. Schultz er helt enig i at 
generation er meget kortsigtet, og at langsigtede karriereplaner for dem ikke er vejen 
frem. Han siger dog også at man sagtens kan få denne generation til at blive i 
virksomheden over længere tid, det kræver dog at der ikke ses alt for langt ud i 
fremtiden når der laves planer med og for individer fra denne generation (Interview 2: 
338-356). Prøver virksomhederne at presse langsigtede planer igennem vil det med stor 
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garanti udløse en reaktion hos generation Y, hvilket kunne være en opsigelse eller 
symptomer på stress. 
Sundhedsstyrelsen har lavet en opgørelse der siger at 53% af erhvervsaktive mænd af og 
til eller ofte er stressede, og tallet for kvinder er 61%. De udtaler: "Personer, der ikke 
kan nå deres arbejdsopgaver, som er udsat for følelsesmæssige eller fysisk belastende 
situationer på arbejdspladsen […] er mere stressede end gennemsnittet […] Disse 
situationer er relateret til tre til fire gange højere rapportering af stress (Nielsen & 
Kristensen, 2007, s. 17). Hvis virksomheder ikke prøver at få skabe en ledelsesmæssig 
balance i ledelsen af generationerne, vil ovenfor beskrevne udvikling være 
fremtrædende i virksomheden. Hvis generation Y ikke ledes korrekt kan det skabe 
stressende situationer, og på samme tid kan for store omvæltninger og forandringer af 
ledelsen skabe stress hos de nuværende medarbejdere fra ældre generationer. Stress på 
arbejdspladsen er i følge begge vores respondenter, noget der er mere fremtræden på 
arbejdspladsen i dag, ikke kun hos generation Y, men hos alle generationer i 
virksomheden. Der stilles et større krav om tilgængelighed samt tilstrækkelighed, og det 
lægger pres på den enkelte medarbejder, der kan få følelsen af hele tiden at være på 
arbejde og aldrig have fri (Interview 1 127-128) (Interview 2 389-395). Stress er noget 
virksomhederne skal og bør tage alvorligt, og medregne i deres risikoberegninger. Det at 
vælge en forkert integrationsmodel for generation Y kan have alvorlige økonomiske 
konsekvenser. Konsekvenserne er ikke bare omkostninger ved eventuelle sygemeldinger 
med stress, men også spildte ressourcer brugt på forkert ledelses udvikling eller fejlkøb 
af teknologisk udstyr til virksomheden, som skulle hjælpe integrationen af generation Y. 
Virksomhederne kan vinde en enorm stor tilføjelse af human kapital gennem deres 
investeringer i generation Y og ledelsesudvikling, men det stiller krav til virksomhedens 
formåen i forhold til fremtidig forvaltning af kapital tilførslen. En undersøgelse af trends 
i human kapital, lavet af Deloitte, forklarer at tiden er kommet for udvikling og at en 
større ny generation skal ind på arbejdsmarkedet. Denne generation omtales som 
værende markant anderledes indstillet end tidligere generationer : ”as this growth 
begins, companies are finding that they are dealing with a workforce with different 
demographics, different demands, og different expectations” – (Schwartz et al., 2014, s. 
3). Undersøgelsen er foretaget globalt, med deltagelse fra 94 lande, og understreger at 
virksomheder står over for en stor udfordring i fht. at få integreret generation Y på 
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arbejdspladsen. Undersøgelsen påpeger at den største udfordring er de daglige leders 
manglende villighed til forandring af ledelsesform. Det bliver i undersøgelsen bekræftet 
at ledere fra de ældre generationer har svært at ændre på deres rutiner og den måde de 
leder på. Der ses en modstand mod forandring på trods af at undersøgelsen klart viser at 
forandring er livsnødvendigt hvis virksomhederne vil være succesfulde på et globalt 
marked i nutidens netværkssamfund. Denne undersøgelse sætter spørgsmålstegn ved 
hvor gode virksomheden egentlig er til at integrere den nye generation på 
arbejdsmarkedet, og hvor gode de er til at forvalte egne ressourcer i 
integrationsprocessen. Set i forhold til det spørgsmål analysen udspringer af; hvilke 
udfordringer og overvejelser er vigtige for virksomheden. Så ses der i analysen nogle 
tydelige udfordringer i forhold til at få tilpasset ledelses til den nye generations behov. 
Økonomien er yderligere en udfordring, da ingen forandring kommer uden 
omkostninger.  Forandring i arbejdsgange, ledelse og virksomhedskulturen er tre poster 
der vejer tungt i de afvejninger virksomheden skal lave. Virksomhederne står på 
baggrund af ovenstående analyse, overfor store beslutninger og udfordringer i forhold til 
strukturen og ledelsen i virksomheden, når det kommer til at integrere generation Y. 
7.3 delkonklusion 
Analysen belyser et samfundsøkonomisk aspekt hvor der afvejes de fordele og ulemper 
virksomheder kan støde på i forbindelse med integrationen af generation Y. Generation 
Y skal udvise omstillingsparathed over for den virksomhed de træder ind i, og 
virksomhederne skal ligeledes være klar til at imødekomme de nye medarbejdere. 
Generationerne i virksomheden ledes forskelligt og det stiller krav til ledere og 
medarbejder. Virksomhederne er tvunget til at lave økonomiske afvejninger og træffe 
beslutninger når det kommer til fremtidig ressourcefordeling. Generation Y har andre 
færdigheder end tidligere generationer hvilket kræver at virksomhederne på en eller 
anden måde tilpasser ledelsesstilen i virksomheden så alle generationer ledes optimalt. 
Gennem den udvikling der er sket gennem tiden, står virksomhederne i dag over for en 
stor mulig gevinst ved integrationen af generation Y. De kan vinde medarbejdere der er 
mere fleksible, kreative, arbejdsvillige og teknisksnilde. En af de udfordringer som 
virksomheden ligeledes står overfor er, at Yerne er en generation med stor selvtillid og 
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tro på egne evner. Virksomheden skal søge at finde den bedste måde at lede og integrere 
denne generation på, dette for at undgå at miste medarbejdere med højt potentiale. 
Det at generation Y ledes på anden vis og har andre færdigheder end andre generationer 
skaber en økonomisk udfordring for virksomheden i forhold til at investere i it udstyr og 
inventar der kan komplimenterer generationens evner. 
Ikke nok med at virksomhederne står over for en økonomisk udfordring, så bringer 
generationen også humane udfordringer med sig. 
Alt hvad generation Y har foretaget sig indtil de kommer ud på arbejdsmarkedet har 
skabet deres individuelle humane kapital. Den kapital er det der er giver adgang til 
arbejdsmarkedet, kapitalen gør individet mere eller mindre attraktiv e for virksomheder. 
Generation Y har derfor den udfordring at de for sig selv skal skabe det bedst tænkelige 
grundlag for en solid human kapital. 
For virksomhederne er det en fordel at få kvalificerede og dygtige medarbejdere fra 
generation Y ind i virksomheden grundet deres anderledes syn på det at arbejde. Det 
stiller dog høje krav til virksomheden om at kunne eksekvere integrationen af 
generation Y med succes, for ellers øges risikoen for at miste dem og andre 
medarbejdere. Så der er både fordele og ulemper forbundet med det at integrere denne 
generation på arbejdspladsen. 
Virksomhederne står dog ikke kun med udfordringer når det kommer til generation Y, 
for det at få en ny generation ind i virksomheden, kan skabe forandrede forhold for de 
medarbejdere som allerede er der. Disse ændrede forhold kan være medvirkende til en 
øget og mere presset arbejdsplads, hvilket medfører et højere stress niveau. Stress er 
noget virksomhederne skal tage alvorligt da det kan være en økonomisk stor post hvis 
medarbejderne på tværs af generationer går ned med stress grundet fejlagtig ledelse. 
Stress kan altså forekomme hos alle generationer i virksomheden, hvis der ikke findes 
en passende ledelsesstil der tilgodeser hvordan hver generation ledes mest optimalt. 
Afslutningsvis understreger analysen at det er nødvendigt at der ændres i måden der 
ledes på alt efter hvilken generation man har med at gøre, og at de største udfordringer 
herved findes hos de ledere der dagligt interagere med medarbejderne.  
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8. Kapitel konklusion 
Projektet konkludere, at generation Y i forbindelse med deres relevans på 
arbejdsmarkedet, kan betragtes som værende en central human ressource for 
virksomhederne i fremtiden. Demografisk set er det den generation som har det aktuelle 
indtog på arbejdsmarkedet. Dog hvad der gør generation Y interessant, er de specifikke 
ressourcer, handlemønstre og forventninger de stille deres arbejdsgivere. 
Ud fra et rent praktisk perspektiv, besidder generation Y en indædt evne til at 
manøvrere imellem teknologiske værktøjer.  Både privat og arbejdsmæssigt, er der sket 
en komplet sammensmeltning af teknologisk videnskaber og generationens ageren 
således at enhver handling gennemgår en naturl:ig proces via digitale platforme. I takt 
med at arbejdsmarkedet til stadighed undergår større digitaliseringsprocesser, skabes 
der en forventning til at medarbejdere bedre formår at takle de teknologiske 
udfordringer som dette stiller. 
Projektet argumentere samtidig for at generation Ys evne til at arbejde tværfagligt, har 
en relevans for den måde moderne virksomheders arbejdsprocesser behandles på i dag. 
Begrebet ”verden som arbejdsplads” ses således som en naturl:ig del af generation Ys 
virkelighedssyn, hvilket i større grad fjerne mange af de fysiske barriere som tidligere 
har begrænset virksomheder og deres medarbejdere. 
 
Et af projektets centrale kulturelle elementer skal findes i begrebet ”work-life 
integration”.  Arbejdet er ikke længere adskilt fra den private sfære men skal i stedet 
betragtet som en integreret del af hinanden som til sammen definere medarbejdernes 
identitet. Dette øger dog både den fortolkningsmæssige kompleksitet og skaber større 
operationelle udfordringer for virksomheder i brugen af generation Y.  De krav der 
sættes til både kulturen i virksomheden og det arbejdsmæssige indhold sættes således 
under pres idet privatlivets og arbejdets identitet skal harmonisere.  Samtidig italesætter 
projektet udfordringen i at balancere work-life integration således at det ikke har en 
stressende effekt på generation Y.  Konkret set står virksomhederne således over for det 
problem at skabe et arbejdsmæssigt miljø som facilitere en organisk arbejdsfilosofi, men 
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samtidig skaber barriere som forebygger nogle af de stressende elementer som dette 
indbefatter. 
 
Projektet taler for at generation Y, søger nærtstående motivationsfaktorer. Dette 
ekspliciteres blandt andet i at kulturelle elementer i større grad skal appellere til 
individet.  Dette illustrere således en paradoksal adfærd hvor generation Y på den ene 
sider søger fællesskab, men samtidig ønsker at fællesskabet henvender sig til individet. 
Projektet illustrere således de organisatoriske problematikker der ses i at skabe en 
kultur der komplimentere strategiske mål for virksomheden, men samtidig henvender 
sig til medarbejdere hvis fokus også ligger i at dække egne interesser.  Analysen 
italesætter nogle af de kulturelle problematikker der opstår i at behandle en generation 
som helhudg. Samtidig illustrere den de udfordringer videnskaben står overfor i 
segmenteringen af generationens specifikke kulturelle tendenser. 
 
Projektet har desuden kunne fortælle os noget om gearingen af begrænsninger og 
fortjeneste af fortællinger – her kaldet storytelling. Det umiddelbart vigtigste 
konklusioner som kan drages, har været at storytelling, som et ledelsesværktøj, skal 
fortælle historier med inddragelse af medarbejderen. Medarbejderen motiveres ikke i 
samme grad af virksomhedens visioner, mål, værdier, ønsker, krav o.lign., da der ikke 
eksisterer den samme loyalitet som tidligere, skal motivering forekomme med 
medarbejderen som omdrejningspunkt. 
 
Ud fra et ledelsesmæssigt perspektiv ligger en af de primære udfordringer i at tilgodese 
begrebet ”tiltideværende”. Analyserne peger på en forventning om at ledere i større grad 
skal formå at facilitetere deres ledelsesstil til en fuldstændig integration af den 
arbejdsmæssige og private dimension. Dette ekspliciteres blandt andet som en 
forventning om lederen altid skal være tilgængelig. Tilbagemelding fra leder til 
medarbejder synes i den anledning helst at fremstå kvantitativ frem for kvalitativ. 
Samtidig sættes der også et anderledes krav til at de sociale forhold der skal eksistere 
imellem generation Y og deres ledere. Dette højner krav til lederen, om at være i stand 
til at skabe personlige relationer til sin medarbejdere.  
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Projektet taler for at virksomheder redefinere den traditionelle konceptforståelse af 
hvad loyalitet og succes er hos en medarbejder. Loyalitet skal ikke i samme grad måles i 
den tid han arbejder for virksomheden, men mere i hvor stor grad individet integrerer 
sit liv og identitet i arbejdet. Succes skal i mindre grad tolkes ud fra en lineær dimension 
hvor en karriere hovedsageligt er defineret ud fra blandt andet materiel godtgørelse. 
Arbejdet selv skal have en værdi som tilgodeser medarbejderes selvrealiserende behov  
og skal agere som en forlængelse af dennes personlighudg. 
8.1 Perspektivering 
I perspektiveringen ønskes der at tage problemstillingen omkring, ledelsen af 
generation Y, og se det ud fra et andet perspektiv. Der ses en relevans i at studere 
forholder og relationen mellem leder og medarbejder i virksomheden. 
Problemstillingens udgangspunkt ville forblive den samme, dog vil fokusset ligge på 
kommunikationen der opstår. 
 
Hvis der bygges videre på de tanker der er gjort i analyserne, opstår der udfordringer i 
hvordan ledelses- og organisationsforandring italesættes blandt leder og medarbejder. 
Måden hvorpå kommunikationen af ord forgår, kan potentielt have en langt højere 
betydning end først antaget. Det kunne således være væsentlig at inddrage Norman 
Fairclough, hans omtale og behandling af diskursbegrebet herunder ordets betydning. 
Fairclough fremhæver at diskurs kan sidestilles med forskellige sproglige termer og at 
disse bruges i forskellige sociale situationer (Fairclough, 1993, s. 3).  Fairclough tager 
udgangspunkt i tekster hvor man derved kan studere og afdække samfundsmæssige 
forandringer. Samtidig mener han også at man gennem brugen af sproget og 
fremstillinger, får mulighed for at beskrive oplevelser og fortolkninger af virkeligheden 
som den syntes for subjektet. Fairclough omtaler betydning af ord, det at et ord kan 
have flere betydninger alt efter hvem afsender er og i hvilken social praksis det opstår  
(Ibid., s. 185ff). Han lægger vægt på hvordan ord bruges og hvilken mening det 
tillægges. Mening og hvordan ord bruges i interaktionen mellem mennesker, kunne 
argumenteres at have en særlig relevans for projektet. 
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Projekt fokusere ikke dybdegående på kommunikationen der finder sted mellem ledere 
og medarbejdere og hvilken betydning disse tillægges. 
Projekt har kort været inde på skabelsen af sensemaking i forbindelse med storytelling. 
Her omtales mening ud fra den amerikanske organisations teoretiker, David Boje. 
Projektets arbejdsprocesser har dog tydeliggjort, hvorledes ordets betydning også ændre 
hvordan medarbejderen vælger at se virksomheder og deres brug af generation Y. Dette 
ville således skabe mere dybde i projektet idet integrationen ses ud fra et mere 
nuanceret billede. 
Det kunne f.eks. være at skabe 2 nye analyser, en der udspringer fra den amerikanske 
organisations teoretiker, Karl E. Weicks sensemaking.  Weick beskæftiger sig meget med 
organisations forandringer og hvordan meninger skabes hvilket gør ham yderst relevant 
at inddrage. En anden der kunne bidrage til en dybere analyse er som ovenfor nævnt, 
Fairclough og hans betegnelse af diskurs og ords betydning, skrevet så vel som tale  
8.3 Reflektering over projektet 
 
I gruppen har vi haft en god dynamik, og har haft rig mulighed for at give meninger til 
kende og tage de faglige diskussioner, som har været nødvendige for at skrive dette 
projekt. 
 
Til at begynde med, har det været svært for os at finde frem til en endelig definition af 
projektets emne, og få den vinkel som vi netop mener bidrager med ny viden og en 
uddybelse af de emner som vi finder mest relevante for projektet. Det medførte at der i 
nogen tid var debat omkring hvad vi præcis ønskede med dette projekt, og hvilke 
indgangsvinkler vi kunne tage til emnet. En tematisering kunne eventuelt havde hjulpet 
os til netop at skabe et overblik og på den måde nemmere havde fundet den 
indgangsvinkel som vi fandt mest relevant. 
 
Der har i skrive processen været en klar tilgang om at dele emnerne op imellem os og 
derfra få produceret en stor del af opgavens indhold. Der har dog v æret en tendens til at 
emnernes præcise indhold ikke er blevet snakket særlig godt igennem på forhånd, og 
derfor har det været meget op til den enkelte at finde emnets præcise indhold og 
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relevans i forhold til problemformuleringen. Hvis vi derimod havde været mere 
proaktive, og taget diskussionen om det enkelte emners præcise indhold, havde det 
været nemmere at få den røde tråd i projektet til at være mere tydeliggjort. 
 
Vi har forsøgt at finde den empiri som vi fandt mest relevant for projektet, men vi må 
erkende at en kvantitativ undersøgelse, hvor man fik be- eller afkræftet vores empiri fra 
vores respondenter, kunne have givet et mere nuanceret billede af de holdninger som vi 
finder i vores empiri. Dette kunne have tilføjet opgaven en hvis bekræftelse eller vi 
kunne have stillet os mere kritisk over for den empiri som vi har indsamlet. Altså opnå 
en bedre målingsvaliditet eller reliabilitet i opgaven. 
 
Der kan tales for at vi igennem projektet har haft bestemte mål som vi ønsker at belyse, 
og klarlægge. Da vi fra starten ikke klarlagde de fordomme og forforståelse vi havde om 
emnet, kan det svært at udtale sig om hvorvidt vi tilstrækkeligt har formået at stille 
spørgsmålstegn ved egne forforståelser. Det kan ligeledes være vanskeligt at sige om vi 
er blevet biasen af vores egen søgen efter bestemte svar. Det kan argumenteres at 
projektet ikke stiller nok spørgsmålstegn til egne forforståelser, men mere søger at få 
dem bekræftet. 
På den måde kan der argumenteres for at vi igennem vores interview og efterfølgende 
lukkede kodning, har været for søgende i forhold til de svar som vi ønsker at finde. 
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